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Obwohl sich in der Literatur bereits seit den Anfängen des letzten Jahrhunderts zahl-
reiche Abhandlungen über die Themen Einkauf und Beschaffung finden, fand dieser 
Bereich bis in die 90er Jahre nie wirklich Einzug in die Praxis. Es gab zwar Einkaufsab-
teilungen, diese hatten jedoch häufig nur die Funktion eines operativen Bestellorgans. 
Erst durch die Globalisierung und den damit zunehmenden internationalen Wettbewerb 
erhielt die Inputseite der Unternehmen mehr Aufmerksamkeit. Auf der Suche nach 
Wettbewerbsvorteilen gegenüber der Konkurrenz durchleuchteten Unternehmen sys-
tematisch alle Bereiche, mit denen sie ihren Erfolg nachhaltig sichern und sich gegen-
über der Konkurrenz durchsetzten konnten. 
Das führte zu einer kritischen Gesamtbetrachtung der Wertekette und als Ergebnis zu 
einer verstärkten Konzentration auf die Kernkompetenzen des Unternehmens. Jene 
Unternehmensaufgaben, die weder zum Kerngeschäft gehörten, vom Unternehmen 
nicht effizient oder wirtschaftlich ausgeführt werden konnten, wurden an spezialisierte 
Dienstleister abgegeben.1 
Das führte zu einer Reduzierung der Fertigungstiefe und folglich zu einer erheblichen 
Zunahme des Beschaffungsvolumens. Heutzutage ist die Beschaffung für eine der 
größten Kostenblöcke im Unternehmen verantwortlich, welcher, inklusive der Logistik-
kosten, durchschnittlich zwischen 50-80% der Herstellkosten bei produzierenden Un-
ternehmen ausmacht. Aber auch bei Dienstleistungsunternehmen bewegt sich der Ma-
terialkostenanteil mittlerweile zwischen 10-40%.2 
Damit trägt der Einkauf einen wichtigen Teil zur Leistungserstellung im Unternehmen 
bei. Diese Tatsachte verlangt, dass die Beschaffungsfunktion aus der Rolle des opera-
tiven Bestellorgans gehoben und diesem mehr strategische Befugnisse gegeben wird. 
Dennoch scheinen gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) die Bedeutung des 
Einkaufs noch nicht ausreichend erkannt zu haben. Dies ist zurückzuführen auf die 
geringe Ressourcenkapazität vieler KMU’s, die eine Neuausrichtung der Beschaffungs-
funktion erschweren. Eine weitere Erklärung ist das noch ausgeprägte Vorhandensein 
traditioneller Organisationsstrukturen und veraltete Führungsansichten, die die Be-
                                                           
1
 Vgl. Pooler/Pooler/Farney (2004), S. 5 ff 
2
 Vgl. Werner/Kraus (2008), S. 11 
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schaffung nicht mit zur Leistungserstellung, bzw. Wertschöpfungskette eines Unter-
nehmens zählen. 
 
1.2 Forschungsfrage und Zielsetzung der Arbeit 
 
Aufgrund der steigenden Bedeutung der Materialkosten an den Gesamtkosten, der 
zunehmenden Globalisierung der Beschaffungs- als auch der Absatzmärkte, aber auch 
der stetigen Verbesserung der Informationstechnologie nimmt die Bedeutung der Be-
schaffung extrem zu. Um diesen Herausforderungen effektiv zu begegnen bedarf es 
einer fachlich hochqualifizierten Einkaufsabteilung, die mit den benötigten Mitteln und 
Rechten als auch Pflichten ausgestattet ist. Diese Punkte beziehen sich aber nicht nur 
auf große inter- oder multinationale Konzerne sondern betreffen ebenso mittelständi-
sche Unternehmen. Daraus ergeben sich folgende Forschungsfragen: 
⇒ Welchen Stellenwert hat der Einkauf in mittelständischen Unternehmen? 
o Auf welcher hierarchischen Ebene innerhalb des Unternehmens be-
findet sich die Einkaufsabteilung? Welche Aufgaben kommen ihr zu? 
o Findet die Einkaufsabteilung unternehmensweit die Beachtung, die 
ihr zukommen sollte? Werden erzielte Erfolge entsprechend gewür-
digt? 
⇒ Wo beschaffen österreichische Unternehmen? 
o Wie viel des Beschaffungsvolumens wird in Österreich, wie viel im 
deutschsprachigen Raum beschafft? In welchen Regionen wird nach 
Lieferanten gesucht? 
o Haben österreichische Unternehmen die Potentiale der Internationa-
len Beschaffung erkannt?  
⇒ Wie verbreitet ist Maverick Buying in österreichischen Unternehmen? 
o Werden sämtliche Einkäufe über die Einkaufsabteilung abgewickelt? 
Wie viel wird am Einkauf vorbei beschafft? 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, aus den Antworten auf die Forschungsfragen, die 
mit Hilfe einer empirischen Erhebung gewonnen wurden, abzuleiten, inwiefern die Ge-
schäftsfunktion „Einkauf“ in österreichischen, mittelständischen Unternehmen integriert 
ist, inwieweit internationale Beschaffungsaktivitäten durchgeführt werden und inwiefern 
Maverick Buying verbreitet ist. 
 




Um eine Bestandsaufnahme über die derzeitige Situation der Einkaufsabteilungen in 
österreichischen, mittelständischen Unternehmen zu erhalten, wurde ein Fragebogen 
entwickelt. Die Auswahl der Fragen orientiert sich maßgeblich an dem Ziel dieser Ar-
beit, Erkenntnisse über den aktuellen Stellenwert der EK-Abteilung, dem Grad interna-
tionaler Beschaffung und dem Vorhandensein von Maverick Buying zu erhalten. 
Der Fragebogen enthält insgesamt 30 Fragen, von denen 16 geschlossen, 8 halboffe-
ne und 6 offene Fragen sind.3 Die geschlossenen Fragen bestehen aus folgenden Ar-
ten von Antwortkategorien:,7 Mehrfachauswahlfragen, 4 Ja/Nein Fragen sogenannte 
dichotome Alternativfragen, 4 Intensitätsfragen und 1 Rangordnungsfrage.4 und 8 Fra-
gen mit Mehrfachnennungen als Antwortoption. Der Fragebogen wurde, per Email, an 
1.300 Unternehmen gesendet, von denen 119 Unternehmen, per Email, Fax oder Post, 












Abbildung 1: Phasen der Datenauswertung
5
 
                                                           
3
 Geschlossenen Fragen sind Fragen bei denen Antwortkategorien vorgegeben sind. Halboffene Fragen, 
sogenannte Hybridfragen, sind eine Mischung zwischen geschlossenen und offenen Fragen. Meist be-
stehen sie aus einer geschlossenen Antwortkategorie und eine offenen Antwortmöglichkeit (Diekmann 
(2007), S. 476 ff) Offene Fragen hingegen erlauben dem Respondenten seine eigenen Antworten zu 
geben (Foddy (1994), S. 7). 
4
 Mehrfachauswahlfragen sind Fragen, bei denen mehr als zwei Antwortalternativen vorgegeben sind 
und Alternativfragen jene mit zwei (= dichotom) oder drei (= trichotom) Antwortalternativen. Unter 
Intensitätsfragen, werden all jene Fragen zusammengefasst, die als Antwortmöglichkeiten unterschiedli-
che Grade an Zustimmung vorsehen. Rangordnungsfragen ermöglichen es den einzelnen Antwortvorga-
ben Rängen zuzuordnen, aus denen eine Hierarchie gebildet werden kann (vgl. Möhring/Schlütz (2003), 
S.85 ff). 
5
 Diekmann (2007), S. 661 
Kodierung und Datenübertragung 1 
Fehlerkontrolle, eventuelle Fehlerbereinigung, Aus-
schluss fehlerhafter und fehlender Angaben („missing 
values“) 
Umformung der Variablen (Rekodierung), 
Neubildung von Variablen, Indizes und Skalen (Vari-
ablentransformation) 
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Nach Abschluss der Befragungszeit folgte die Phase der Datenauswertung, welche mit 
dem Statistikprogramm SPSS durchgeführt wurde. Zu Beginn war es erforderlich die 
gesammelten Daten zu kodieren und in ein Datenfile einzutragen. Dabei wurde der 
Datensatz gründlich auf Fehler überprüft und vorhandene Fehler bereinigt. Im Zuge 
dieser Untersuchung mussten 9 Fragebögen ausgeschlossen werden. Zur Auswertung 
der Ergebnisse wurden somit insgesamt 110 Fragebögen herangezogen. Daraufhin 
erfolgte, nach einer ersten Durchsicht, eine Umformung gewisser Variablen wie z.B. 
Umsatz, Mitarbeiterzahl oder Einkaufsvolumen, in Kategorien. 
Nach diesen Schritten folgte dann die statistische Analyse von Verteilungen einer ein-
zelnen Variablen (univariate Analyse), die Untersuchung von Zusammenhängen zwi-
schen zwei Variablen (bivariate Analyse) oder mehreren Variablen (multivariate Analy-
se). In dieser Phase wurden so dann Hypothesen über Zusammenhänge zwischen 
zwei oder mehreren Variablen mit Tabellenanalysen, Korrelations- und Regressions-




Im ersten Kapitel werden die Problemstellung, die Forschungsfragen und die Zielset-
zung der Arbeit als auch die Methodik beschrieben. Abschließend erfolgt die Beschrei-
bung der Vorgehensweise. 
Das zweite Kapitel gibt einen theoretischen Überblick über das Thema Einkauf. Zuerst 
wird der Begriff Mittelstand definiert und anschließend beschrieben, was sich hinter 
dem Begriff „Einkauf“ verbirgt und wie es von den Begriffen „Beschaffung“ und „Materi-
alwirtschaft“ abzugrenzen ist. Desweiteren wird erklärt, warum der Einkauf einen wich-
tigen Beitrag zur Leistungserstellung des Unternehmens beiträgt, welche Aufgaben die 
Einkaufsabteilung übernimmt und welche Arten der Integration in die Organisation es 
gibt. 
Ausgehend von der klassischen Sourcing-Box werden weiters die einzelnen Beschaf-
fungsstrategien vorgestellt und vertiefend auf das Konzept der weltweiten Beschaffung 
eingegangen. Welche Chancen und Risiken bietet der globale Beschaffungsmarkt und 
welche Voraussetzungen muss ein Unternehmen dafür erfüllen. 
Abschließend wird sich dem Problem Maverick Buying gewidmet. Es wird erklärt, was 
sich hinter diesem Begriff verbirgt, warum es möglichst vermieden werden sollte und 
welche Ansätze es gibt, um Maverick Buying zu verhindern. 
Im dritten Teil werden die Ergebnisse der empirischen Studie vorgestellt. Die Darstel-
lung ist systematisch an die im Fragebogen gestellten Fragen ausgerichtet. 
                                                           
6
 Vgl. Diekmann (2007), S. 660 
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Im letzten Kapitel werden die wichtigsten Ergebnisse der Studie nochmals zusammen-
fassend dargestellt. Ausgehend von diesen werden die Chancen und Herausforderun-
gen, denen sich die befragten Unternehmen gegenübersehen, diskutiert. Abschließend 
folgt ein zusammenfassender Überblick über die gesamte Arbeit. 
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2 Grundlagen und Begriffsdefinitionen 
 
2.1 Definition Mittelstand 
 
Eine genaue Definition des Begriffs Mittelstandes, weder im allgemeinen Sinn noch 
bezogen auf den gewerblichen Mittelstand, erweist sich als schwierig. Dies drückt sich 
dadurch aus, dass Gantzel, in den 60er Jahren, fast 200 Definitionen und Umschrei-
bungen zu diesem Thema fand. Begründet ist diese Vielfalt dadurch, dass sich die 
Umwelt, in derer der Begriff verwendet wurde über die Jahrhunderte verändert hat, 
jedoch der Begriff „Mittelstand“ beibehalten wurde.7 
Ein Versuch den Begriff Mittelstand herzuleiten, besteht darin, dass eine Unterschei-
dung getroffen wird zwischen dem gesellschaftlichen Mittelstand und dem unternehme-
rischen Mittelstand.8 
Laut Mugler ist die Zugehörigkeit zum Mittelstand eine Frage der Selbst- oder Fremd-
wahrnehmung, aber nicht durch eine Legaldefinition oder fachliche Übereinstimmung 
definierbar. Der Begriff Mittelstand geht zurück auf eine über Jahrhunderte gültige 
Gliederung der Gesellschaft in Stände, in welcher vor allem die Quantität und Qualität 
der Ausstattung mit Verfügungsrechten als Unterscheidungsmerkmal diente. 
Der Terminus Mittelstand hat durchwegs eine politische Brisanz und Symbolik, ist aber 
wissenschaftlich nicht ausreichend präzise definiert. Es findet daher oft eine synonyme 
Verwendung der Begriffe „mittelständisches Unternehmen“, „Klein- und Mittelunter-
nehmen“ oder „klein- und mittelständische Unternehmen“ statt.9 
 
2.1.1 Abgrenzung des Begriffes Mittelstand 
 
Wie der Mittelstand von den Klein- und Großbetrieben abzugrenzen ist, wird sowohl in 
der Praxis als auch in der Theorie nicht einheitlich beantwortet. In der Theorie werden 
zur Abgrenzung quantitative und qualitative Kriterien vorgeschlagen. Quantitative Krite-
rien sind beispielsweise die Umsatzhöhe, die Bilanzsumme und/oder die Mitarbeiter-
zahl. Werden mehrere Punkte – z.B. Umsatzhöhe und Zahl der Beschäftigten - zur 
Bestimmung von mittelständischen Betrieben herangezogen, handelt es sich um einen 
mehrdimensionalen Maßstab.10 Die Verwendung dieses Maßstabes ist exakter als der 
                                                           
7
 Vgl. Gantzel (1962), S. 12 
8
 Vgl. Wegmann (2006), S. 13 
9
 Vgl. Mugler (2005), S. 29 
10
 Vgl. Mugler (1998), S. 18 
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eindimensionale, liegt der Umsatz von Handelsbetrieben naturgemäß über den von 
produzierenden Unternehmen. 
Da die Verwendung rein quantitativer Merkmale zwar einfacher, jedoch nicht genau 
genug ist, werden ebenso qualitative Kriterien herangezogen, wie z.B. die rechtliche 
und wirtschaftliche Selbstständigkeit, die Eigentümer-Unternehmerschaft oder interne 
Organisationsmerkmale der Unternehmen. 
Um eine gemeinsames Verständnis des Begriffes Mittelstand in den europäischen Mit-
gliedstaaten durchzusetzen, definierte die EU im Jahre 2003 eine Empfehlung zur Ab-
grenzung von Klein- und Mittelbetrieben. In dieser spricht sie sowohl von quantitativen 
als auch qualitativen Merkmalen.11 
 
 





                                                           
11
 Vgl. Europäische Kommission (2003), S. 4 f 
12
 Europäische Kommission (2006), S. 14 
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So ist ein Unternehmen dann dem Mittelstand zuzuordnen, wenn es zwischen 50 und 
250 Mitarbeiter beschäftigt, einen Jahresumsatz von 50 Mio. EUR nicht überschreitet 
oder die Jahresbilanz höchstens 43 Mio. EUR beträgt. Als qualitatives Merkmal nennt 
sie die Unabhängigkeit des Unternehmens, welche dann nicht mehr gegeben ist, wenn 
sich mehr als 25% des Kapitalanteiles oder der Stimmrechte in Fremdbesitz befin-
den.13 
Diese Abgrenzung wird – zumindest im Rahmen staatlicher Förderungen - in den meis-
ten EU-Ländern bereits angewendet. So richtet sich auch die Wirtschaftskammer Ös-
terreich nach dieser Definition.14 
 
2.1.2 Statistik und Struktur in Österreich 
 
Kleine und mittlere Unternehmen stellen das Fundament der Unternehmenslandschaft 
dar. Besonders in der Europäischen Region und in Österreich dominiert der Mittelstand 
die Wirtschaftsstruktur. Trotz dieser bedeutenden Stellung der KMUs liegen nicht viele 
quantitative Daten über diesen wichtigen Wirtschaftsteil vor. Dies ist zum Teil dadurch 
begründet, dass viele KMUs mit einer geringen Zahl an Beschäftigten in vielen primär-
statistischen Erhebungen von der Meldepflicht ausgenommen sind.15 
Nachfolgende Daten zu den mittleren Unternehmen (50-249 Beschäftigte) sind den 
Hauptergebnissen der Leistungs- und Strukturstatistik 2006 der Statistik Austria ent-
nommen. 4.833 mittlere Unternehmen beschäftigten 482.638 Personen, fragten Waren 
und Dienstleistungen im Wert von 88,1 Milliarden Euro nach und erwirtschafteten Um-
satzerlöse in Höhe von 125,6 Milliarden Euro. Investiert wurden 8,6 Milliarden Euro und 
Güter und Dienstleistungen im Wert von 83 Milliarden Euro produziert. Die Bruttowert-
schöpfung zu Faktorpreisen betrug 32,1 Milliarden Euro.16 
Die Bruttowertschöpfung versucht durch eine summierbare Leistungsgröße die Unter-
nehmensleistung zu ermitteln. Dabei werden von den Umsatzerlösen die Vorleistungen 
abgezogen, womit man die Leistung des Unternehmens erhält. Die Bruttowertschöp-
fung ist dann das Ergebnis der Addition von Subventionen und der Subtraktion von 
Steuern und Abgaben.17 
 
 
                                                           
13
 Vgl. Europäische Kommission (2003), S. 4 f 
14
 Vgl. Wirtschaftskammer Österreich (2008a), http://www.wko.at 
15
 Vgl. Wirtschaftskammer Österreich (2008b), http://portal.wko.at 
16
 Vgl. Statistik Austria (2008a), S. 1 
17
 Vgl. o.V. (2008a), S. 7 
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Anzahl Unternehmen 4.833 
Beschäftigte im Jahresdurchschnitt 2006 insgesamt 482.638 
darunter unselbstständig 481.134 
Personalaufwand in 1.000 EUR 20.480.462 
Erlöse und Erträge in 1.000 EUR* 133.961.789 
Umsatzerlöse in 1.000 EUR* 125.648.248 
Produktionswert in 1.000 EUR* 83.038.015 
Waren- und Dienstleistungskäufe1) insgesamt in 1.000 EUR* 88.145.499 
darunter zum Wiederverkauf in 1.000 EUR* 39.584.116 
Bruttowertschöpfung zu Faktorkosten in 1.000 EUR* 32.166.134 
Bruttoinvestitionen in 1.000 EUR* 8.647.852 
* Ohne Umsatzsteuer - 1) einschl. Investitionen in geringwertige Wirtschaftsgüter 
Tabelle 1: Hauptergebnisse der Leistungs- und Strukturstatistik 2006 nach Beschäftigtengrößenklassen 




Auf ein mittelständiges, österreichisches Unternehmen heruntergebrochen, bedeutet 
das, dass durchschnittlich 100 Mitarbeiter beschäftigt waren, ein Umsatz von circa 26 
Millionen Euro erreicht wurde und Waren und Dienstleistungen im Wert von 17,1 Milli-
onen Euro produziert wurden. Der Umsatz pro Beschäftigten betrug somit 260.000 
Euro und der Produktionswert 172.000 Euro. Die Bruttowertschöpfung zu Faktorprei-
sen pro Beschäftigten betrug 67.000 Euro.19 
 
Beschäftigte pro Unternehmen 100 
Umsatz pro Unternehmen in 1.000 EUR* 25.998 
Produktionswert pro Unternehmen in 1.000 EUR* 17.181 
Umsatz pro Beschäftigten in 1.000 EUR* 260 
Produktionswert pro Besch. in 1.000 EUR* 172 
Bruttowertschöpfung zu Faktorkosten pro Besch. in 1.000 EUR* 67 
Personalaufwand pro unselbst. Besch. in 1.000 EUR* 43 
Personalaufwand in % des Produktionswertes 24,7 
Personalaufwand in % der Bruttowertschöpfung zu Faktorpreisen 63,7 
Nettoquote 38,7 
Bruttoinvest. In EUR pro 1.000 Produktionswert* 104,1 
* Ohne Umsatzsteuer 
Tabelle 2: Wirtschaftskennzahlen der Unternehmen aus der Leistungs- und Strukturstatistik 2006 nach 




                                                           
18
 Vgl. Statistik Austria (2008a), S. 1 
19
 Vgl. Statistik Austria (2008b), S. 1 
20
 Vgl. Statistik Austria (2008b), S. 1 
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2.2 Was ist Einkauf? 
 
Ein professioneller und effektiver Einkauf wird seit jeher als ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor für Unternehmen gesehen so schreibt v. Pierer.21 Jetter beschreibt Einkaufen kurz 
und bündig als „Gestalten von Wirtschaftsbeziehungen mit anderen Unternehmen.“22 
Das Gabler Lexikon Material Wirtschaft und Einkauf aus dem Jahre 1983 definiert den 
Begriff Einkauf folgendermaßen: 
„E. wird in der Wirtschaftspraxis sehr häufig verwendet, wenn man die 
operativen Tätigkeiten des Versorgungsvorgangs einer Unternehmung 
mit den benötigten Erzeugnis- und Betriebsstoffen sowie Betriebsmitteln 
zusammenfassen will. Allerdings vollzieht sich eine Abkehr von der reinen 
Bestelltätigkeit eines verwaltenden E hin zum gestaltenden E. Dieser ver-
sucht in der operativen Phase des Einkaufsgeschehens zu einer Optimie-
rung von Einstandspreis, Lagerhaltungs- und Bestellabwicklungskosten 
zu gelangen und nicht mehr eine reine Einstandpreisminimierung anzu-
streben. … E. zerfällt in mehrere Teilfunktionen, bei denen der Bezug 
zum Tagesgeschäft unverkennbar ist und die Informationssammlung, die 
Informationsverarbeitung einschließlich Vergabeverhandlung, den Kauf-
vertragsabschluss, die Bestellabwicklung zum Aufgabeninhalt haben.“23 
Laut Arnold sind Beschaffungsobjekte, die von Unternehmen nachgefragt werden 
Sachgüter, Rechte, Dienstleistungen, Arbeitskräfte, Informationen und Kapital.24 Wel-
che Beschaffungsobjekte allerdings vom Einkauf übernommen werden sollen, ist strit-
tig. 
Verfolgt man die Fachliteratur, so kommt man zu dem Schluss, dass die Eingrenzung 
der Beschaffung sich auf Sachgüter bzw. Material im engeren Sinne bezieht. Trotz 
dieser Eingrenzung dürfen bestehende Interdependenzen zu anderen Beschaffungsob-
jekten nicht vergessen werden, besonders im Hinblick auf eine strategische Beschaf-
fung.25 
Ein Blick in die Geschichte beweist, dass sich ein großer Wandel in den Inhalten und 
den Zielsetzungen der Einkaufsorganisation vollzogen hat. Hatte bis Ende der 1960er 
Jahre der Einkauf eine abwicklungsorientierte Versorgungsfunktion mit Fokus auf Ver-
fügbarkeit und Preis so wandelte er sich zwischen den 1970er und 1980er Jahren zur 
integrierten Materialwirtschaft mit den Ziel- und Erfolgsgrößen Kosten und Qualität.26 
                                                           
21
 Vgl. Schumacher et al (2008), S. 9 
22
 Jetter (1992), S. 11 
23
 Bundesverband Materialwirtschaft und Einkauf e. V. (1983), S. 81 
24
 Vgl. Arnold (1995), S. 3 
25
 Vgl. Arnold (1995), S. 5 
26
 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 105 f 
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Von Einkaufsmanagement wird in den 1980er bis Ende der 1990er Jahre gesprochen. 
Als Ziel- und Erfolgsgrößen gelten hier Flexibilität, Total Cost of Ownership und Time to 
Market. Seit ca. 2000 ist die Hauptaufgabe der Einkaufsabteilung das Management 
externer Wertschöpfung sowie Innovation, wobei hier Wertschöpfung im Sinne des 
Unternehmens als Innovation und Kundenservice/-zufriedenheit gilt.27 
Bis heute kann man sehen, dass der Einkauf noch nicht diese starke Positionierung im 
Unternehmen eingenommen hat, wie z.B. Vertrieb, Fertigung oder Rechnungswesen, 
deren Beitrag für das Unternehmen deutlich höher bewertet wird. Dabei gibt es eine 
Reihe von Gründen weshalb der Einkauf einer Neubewertung unterzogen werden soll-
te. Da fällt einerseits besonders in der Industrie der gestiegene Anteil der Materialkos-
ten an den Gesamtkosten ins Gewicht, andererseits stellen die Globalisierung der Be-
schaffungsmärkte und die Verkürzung der Entwicklungszeiten neuer und komplexerer 
Produkte höhere Anforderungen an die Lieferanten und folglich auch an die Einkaufs-
abteilung.28 
Eine gewisse Zunahme der Bedeutung des Einkaufs lässt sich dennoch erkennen. Das 
zeigt sich vor allem an einem Wechsel der Bezeichnungen von „Materialwirtschaft“ und 
„Beschaffung“ zu „strategischem Einkauf“ oder „Global Procurement“. Ebenso hat der 
Einkauf teilweise eine eigenständige Unternehmenskernfunktion und ist nicht mehr Teil 
einer „Hauptabteilung Logistik“. 
Die Zunahme des Interesses an diesem Fachgebiet spiegelt sich auch in zunehmender 
Fachliteratur, spezialisierten Universitätslehrstühlen oder Unternehmensberatungen 
wider. Doch gibt es immer noch die Kluft zwischen Realität und Praxis. Nur zwei Un-
ternehmen des deutschen Aktienindexes, BMW und VW, haben einen eigenen Ein-
kaufsvorstand. Hingegen behandeln ganze Branchenzweige der Wirtschaft, wie Ban-
ken, Versicherungen oder die Bauwirtschaft den Einkauf wichtiger Leistungen für ihr 
Kerngeschäft eher als Randthema.29 
 
2.2.1 Begriffssystem Einkauf 
 
Einkauf, Beschaffung, Materialwirtschaft, Supply Chain, Materialmanagement sind Be-
griffe, die nur zu einem kleinen Teil die Vielfalt der Schlagwörter, die in dem großen 
Gebiet des „Einkaufens und Beschaffens“ Verwendung finden, widerspiegeln. 
Männer kaufen ein, Frauen beschaffen. Dieser Satz bringt den Unterschied zwischen 
einkaufen und beschaffen kurz und prägnant auf den Punkt. Vergegenwärtigt man sich, 
wie Mann und Frau an den Textileinkauf herangehen, so lassen sich stereotypische 
                                                           
27
 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 106 
28
 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 13 
29
 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 11 f 
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Unterschiede herausarbeiten. Der Mann braucht nur ein paar Kleider, gut, günstig und 
das ziemlich schnell. Die Frau hingegen arbeitet nahezu einen „Schlachtplan“ aus und 
fasst vorab schon verschiedenste Geschäfte (Lieferanten) ins Auge und vergleicht. 
Daraus erkennt man, dass im Beschaffen mehr liegt als nur Einkaufen.30 
Denn Beschaffen benötigt zusätzlich eine strategische Komponente. Auf den folgenden 
Absätzen wird nun eine wissenschaftlich fundierte Abgrenzung, für die Begriffe Ein-
kauf, Beschaffung und Materialwirtschaft, geliefert. 
 
2.2.1.1 Abgrenzung Einkauf und Beschaffung 
 
In der Literatur gibt es keine eindeutige Abgrenzung zwischen Einkauf und Beschaf-
fung. Tiedtke zufolge erfüllt die Beschaffung die Versorgungsfunktion von Unterneh-
men und Organisationen. Als Objekte der Beschaffung werden alle Materialien, Ma-
schinen und Dienstleistungen bezeichnet, die die Organisation, bzw. das Unternehmen 
benötigt.31 
Arnold zufolge umfasst die Beschaffung sämtliche unternehmens- und/oder marktbe-
zogene Tätigkeiten, deren Zweck es ist, die benötigten, aber nicht selbst hergestellten 
Objekte verfügbar zu machen.32 
Um eine Definition des Begriffes „Einkauf“ zu erhalten, wird im Gabler Lexikon Logistik, 
aus dem Jahre 2008, auf den Eintrag „Beschaffung und E-Procurement“ verwiesen.33 
Kreuzpointner/Reißer hingegen führen folgende Unterscheidung durch: Der Einkauf 
erfüllt vorrangig reine Abwicklungs- und Verwaltungsaufgaben, wobei dann von einem 
operativen Einkauf gesprochen wird. Die Beschaffung bzw. dem Beschaffungsmana-
gement werden strategische Aufgaben zugesprochen. Das Beschaffungsmanagement 
leistet einen direkteren Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens.34 
Piontek beruft sich auf Friedl, welche die Beschaffungsziele in strategische und tak-
tisch-operative Ziele unterscheidet. Die strategischen Beschaffungsziele umfassen: 
Sicherstellung der Materialversorgung und der Qualität sowie Sicherung der Beschaf-
fungsmarktposition, der Preisstabilität und der Personalqualität. Hingegen fokussieren 
sich die taktisch-operativen Beschaffungsziele auf die Optimierung der Beschaffungs-
kosten, die Sicherung der Materialqualität, der Liquidität und der Lieferbereitschaft.35 
                                                           
30
 Eigene Interpretation 
31
 Vgl. Tiedtke (2007), S. 299 
32
 Vgl. Arnold (1995), S. 3 
33
 Vgl. Klaus/Krieger (2008), S. 146 
34
 Vgl. Kreuzpointner/Reißer (2006), S. 11 
35
 Vgl. Piontek (2004), S. 32 
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Brenner/Wenger skizzieren den Aufstieg der Beschaffungsfunktion vom Erfüllungsge-
hilfen der F&E hin zum Strategischen Supply Management. Begründet wird dies vor 
allem durch die zunehmende Konzentration auf die Kernkompetenzen des Unterneh-
mens und einer steigenden Produktkomplexität der zugekauften Teile, woraus sich 
eine frühzeitige Einbindung des Lieferanten in die Produktenwicklungsphase ergibt. 








Stoll ordnet Einkauf/Beschaffung dem Supply Management unter und spaltet dieses 
noch auf in strategische Beschaffung (Sourcing) und Operative Beschaffung (Orde-
ring), wobei die strategische Beschaffung der operativen vorgelagert ist. Sourcing um-
fasst die Suche und Auswahl geeigneter Lieferanten sowie Verhandlungen mit diesen 
unter den Gesichtspunkten Zeit, Qualität und Kosten. Ordering ist die reine Abwicklung 
einer Bestellung beim Lieferanten.38 
 
                                                           
36
 Vgl. Brenner/Wenger (2007), S. 5 f 
37
 Karsch (1999), S. 695 
38
 Vgl. Stoll (2007), S. 9 
Traditionelle 
Beschaffung 
• Erfüllungsgehilfe der F&E 
• Verkannter Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg 
• Kein Einfluss auf Produktent-
wicklung und –gestaltung 
• Konzentration auf Vertragsver-
handlungen  – und Abschluss 
• Geringe Prozessorientierung 
• Management der „externen“ 
Wertschöpfungskette 
• Optimierung des Abnehmer-
Lieferanten-Verbundes hin-
sichtlich Time-To-Market, In-
novation, Qualität und Kosten 
• Strategische Aktivitäten im 
Mittelpunkt ; cross-funktionale 
Zusammenarbeit in frühen 
Entwicklungsphasen 
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Arnold definiert vier strategische Beschaffungsaufgaben, die zur Sicherung oder Wett-
bewerbsfähigkeit eines Unternehmens beitragen können:40 
• Integrationsfähigkeit der Produkte/Prozesse verbessern 
• Innovationsfähigkeit steigern 
• vertikale Verbundeffekte erschließen 
• horizontale Verbundeffekte erschließen 
Die Verbesserung der Integration vom Lieferanten bezogener Vorleistungen in die 
Wertschöpfungskette bzw. in das Endprodukt stellt eine sehr wichtige Beschaffungs-
aufgabe dar. Ziel ist in diesem Falle die Optimierung der technischen Schnittstellen. 
Die Innovationsfähigkeit kann in dem Sinne gesteigert werden, da leistungsfähige Zu-
lieferanten einen erheblichen Beitrag zur Verkürzung von Produktentwicklungszyklen 
leisten können und damit zeitliche Wettbewerbsvorsprünge verschaffen („time to mar-
ket“). Die strategische Aufgabe der Beschaffung besteht darin das Innovationspotential 
von Lieferanten zu erkennen und gegebenenfalls exklusiv zu nutzen. 
Vertikale Verbundeffekte erschließen sich durch die Analyse der Wertschöpfungsaktivi-
täten unter Einbeziehung der Vor- und Nachstufen. Es geht im Kern darum neue For-
men der Aufgabezuordnung zu finden, die sich kostengünstiger bzw. qualitativ besser 
auf das Endergebnis auswirken. Vertikale Anbindungen können zu beachtlichen Kos-
ten- und/oder Qualitätseffekten führen, bergen aber die Gefahr in sich, dass sie die 
marktliche Flexibilität beschneiden und die Intensität des Wettbewerbs auf Lieferanten-
seite zum Erliegen bringen.41 
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 Stoll (2007), S. 9 
40
 Vgl. Arnold (1995), S. 64 f 
41
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Horizontale Verbundeffekte ergeben sich durch das kollektive Handeln der Nachfrager. 
Ein klassisches Anwendungsgebiet sind Einkaufskooperationen im Handel, Handwerk 
und im Agrarbereich.42 
 
Beschaffungsziele 
strategische Beschaffungsziele taktisch-operative Beschaffungsziele 
• Sicherstellung der Materialversorgung 
⇒ Wahrung der Flexibilität 
⇒ Risikostreuung 
⇒ Steigerung der vertikalen Integration 
⇒ Wahrung der Unabhängigkeit 
⇒ Sicherung der langfristigen Wachstumsrate 
⇒ beschaffungsseitige Diversifikation 
• Sicherstellung der Qualität 
⇒ Sicherung des Qualitätsstandards des  
Materials 
⇒ Sicherung der Technologiestandards des  
Materials 
• Sicherung der Beschaffungsmarktposition 
⇒ Sicherung der Nachfragemacht 
⇒ Wahrung des Ansehens des Unternehmens 
• Sicherung der Preisstabilität 
• Sicherung der Personalqualität 
• Optimierung der Beschaffungskosten 
⇒ Optimierung der Einkaufspreise 
⇒ Optimierung der Bezugs-, Bereitstel-
lungs- und Beschaffungsverwaltungs-
kosten 
• Sicherung der Materialqualität 
• Sicherung der Liquidität 
• Sicherung der Lieferbereitschaft 
Abbildung 5: Überblick über strategische und taktisch-operative Beschaffungsziele
43
 
Häufig werden aber die Begriffe Einkauf und Beschaffung unter Fachleuten synonym 
verwendet.44 So geschieht es auch in der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit. 
 
                                                           
42
 Vgl. Arnold (1995), S. 68 f 
43
 Friedl (1990), S. 103 
44
 Vgl. Kreuzpointner/Reißer (2006), S. 11 
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2.2.1.2 Abgrenzung Materialwirtschaft und Einkauf 
 
Auch der Begriff Materialwirtschaft wird in der Literatur und in der Unternehmenspraxis 
recht unterschiedlich definiert. So umfasst die Materialwirtschaft im klassischen Sinn, 
neben der Beschaffung und der Lagerung, den innerbetrieblichen Materialtransport bis 
hin zur Bereitstellung in der Fertigung. Wissenschaftlich formuliert umfasst sie „die Ge-
samtheit aller material- und informationsbezogenen Funktionen, ergänzt um die Aufga-
ben der Planung und Steuerung, die sich beginnend mit den marktorientierten Aufga-
ben des Einkaufs, über die unterschiedlichen Fertigungsstufen bis zur Warenverteilung 
der Fertigwaren an die Kunden und deren Entsorgung erstreckt.“45 
Für Grochla/Fieten/Puhlmann umfasst Materialwirtschaft sämtliche betriebliche Tätig-
keiten zur Versorgung der Bedarfsträger mit allen benötigten Materialien und Teilen 
und umfasst die Funktionen Disposition, Einkauf, Bevorratung, innerbetrieblicher 
Transport und Entsorgung als auch die Mitwirkung an übergreifenden Tätigkeiten.46 
Die Materialwirtschaft bezieht sich auf mannigfaltige Objekte, die entweder beschafft, 
verändert oder verwaltet werden. Diese Objekte unterscheiden sich einerseits in der 
Bedeutung für das herzustellende Produkt und andererseits in der Veredelungsstufe. 
Objekte der Beschaffung können sein: Rohstoffe, Betriebsstoffe, Hilfsstoffe, Zulieferer-
teile, Handelsware, Betriebsmittel und Dienstleistungen.47 
Grochla weist der Materialwirtschaft die Lösung zweier Aufgaben zu: einer originär 
technischen Aufgabe und einer derivativ ökonomischen Aufgabe. Die originäre techni-
sche Aufgabe hat zum Inhalt die für die Gütererzeugung benötigten Materialien in der 
erforderlichen Menge in der richtigen Qualität zur rechten Zeit am rechten Ort bereitzu-
stellen. Zusätzlich zu dieser Hauptaufgabe gehören noch verschiedene Unteraufgaben 
dazu wie z.B. die Ermittlung des Materialbedarfs, die Beschaffung der erforderlichen 
Materialien, Überprüfung des Materialeingangs bezüglich Menge und Qualität, Lage-
rung und Abwicklung des innerbetrieblichen Materialtransports. 
Eine nicht minderwichtige Aufgabe ist laut Grochla die derivative ökonomische Aufga-
be, die dafür sorgen soll, dass die maximalen Mengen höchster Güte zu optimalen 
Kosten bereitgestellt werden. Werden diese beiden Teilaufgaben als einheitliche Ge-
samtaufgabe der Materialwirtschaft gesehen, so hat der Betrieb ein materialwirtschaft-
liches Optimum erreicht.48 
 
                                                           
45
 Kluck (2008), S. 2 
46
 Vgl. Grochla/Fieten/Puhlmann (1984), S. 7 
47
 Vgl. Kluck (2008), S. 11 f 
48
 Vgl. Grochla (1986), S. 18 f 
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2.2.2 Aufgaben der Einkaufsabteilung 
 
Die Aufgaben der Einkaufsabteilung sind zusammengefasst unter der Oberzeichnung 
„Zur Verfügung Stellung der Lieferkapazitäten“ Kummer/Grün/Jammernegg zufolge 
folgende: Einholen und Auswertung von Angeboten, Angebotsbearbeitung, Lieferan-
tenbeurteilung, Lieferantenauswahl, Preis- und Konditionenverhandlungen, Vertrags-
abschlüsse und die Sicherstellung des Know-How-Imports von den Lieferanten.49 
Als weitere Aufgaben der Einkaufsabteilung werden genannt: Durchführung der Be-
schaffungsmarktforschung, Abwicklung von Bestellungen, Vergaben, Kontaktpflege mit 
den Anbietern, Überwachung und Kontrolle der Lieferungen, Termin-, Qualitäts- und 
Mengensicherung, Rechnungsprüfung sowie die Klärung vertraglicher Aspekte.50 
Strategische Aufgaben Operative Aufgaben 
Steuerung funktionsübergreifender Beschaffungs-
teams: 
 Umsetzung der Unternehmenspolitik 
 Entscheidung über Einkaufspolitik 
Supply Chain orientierte Optimierung bestehender 
Prozesse: 
 Mitentscheidung bzw. Mitwirkung bei (der) 
o Entwicklung neuer Prozesse 
o Investitionsentscheidungen von Logis-
tik und Produktion 
o Realisierung von Gegengeschäften 
o Realisierung von Just-in-Time Konzep-
ten 
o Verlagerung von Produktion ins Aus-
land 
o Entwicklung von Entsorgungskonzep-
ten 
 Mitentscheidung bzw. Veranlassung von 
o Änderungen bestehender Produkte 
o Wertanalysen 
o Make-or-Buy-Analysen 





 Angebotseinholung und –auswertung 
 Lieferantenauswahl und –bewertung 
 Verhandlungen/Vertragsabschluss 
 Lieferantenmanagement 









                                                           
49
 Vgl. Kummer/Grün/Jammernegg (2006), S. 236 
50
 Vgl. Bichler/Krohn/Philippi (2005), S. 50 
51 
Vgl. Hartmann (2002), S. 45 
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Hartmann grenzt weiters die Aufgaben des Einkaufs in die beiden Strukturblöcke stra-
tegische und operative Aufgaben. Der strategische Block wird zweigeteilt in die Steue-
rung funktionsübergreifender Beschaffungsteams und Supply Chain – orientierte Opti-
mierung bestehender Prozesse. Unter den ersten Punkt fallen einerseits die Umset-
zung der Unternehmenspolitik und andererseits die Entscheidung über die Einkaufspo-
litik. 
Die Supply Chain – orientierte Optimierung bestehender Prozesse - umfasst unter an-
derem die Mitentscheidung bzw. Mitwirkung bei der Entwicklung neuer Prozesse, In-
vestitionsentscheidungen von Logistik und Produktion, Realisierung von Gegenge-
schäften oder Just-in-Time Konzepten oder der Entwicklung von Entsorgungskonzep-
ten. Auch die Mitentscheidung, bzw. Veranlassung von Änderungen bestehender Pro-
dukte, Wertanalysen oder Make-or-Buy-Analysen, als auch die Planung eines Ein-
kaufsmarketing-Mix sind strategischer Natur. 
Operative Aufgaben hingegen sind unter anderem Beschaffungsmarktforschung, Audi-
tierung, Lieferantenmanagement, Erstellung sowie Pflege von Leistungsberichten, Ein-




Zur Beschreibung der Anordnungsbeziehungen von den übergeordneten zu den unter-
geordneten Stellen (Leitungssystemen) werden sogenannte Organigramme verwendet. 
Es lassen sich vier Formen von Leitungssystemen unterscheiden, welche nachfolgend 
theoretisch kurz beschrieben werden. In den Kapiteln Einkaufsorganisationen und Or-
ganisationsformen werden praktische Beispiele dargestellt. 
Auf die Frage, auf welcher Ebene und wie der Einkauf sich in die Unternehmensstruk-
tur einfügen soll, kann keine allgemein gültige Aussage getroffen werden. Die Positio-
nierung ist abhängig von anderen Prozessen und Aufgaben im Unternehmen und muss 
immer auf das Unternehmensziel ausgerichtet sein.53 
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 Vgl. Hartmann (2002), S.45 f 
53 
Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 108 




Das Einliniensystem (Einlinienorganisation): Eine untergeordnete Stelle erhält nur von 
einer übergeordneten Stelle Anweisungen. Insgesamt gibt es nur einen Dienstweg für 
Anweisungen und Kontrollinformationen. Als Vorteile gelten: genaue Kompetenzab-
grenzung, wodurch Kompetenzkonflikte vermieden werden, eindeutige Verantwor-
tungsinstanz, gute Kontrollmöglichkeit und übersichtliche Organisationsstruktur.54 
Als problematisch erweist sich die Gefahr der Überlastung der oberen Hierarchieebe-
nen, sowie die Länge und Umständlichkeit der Instanzenwege. Zusätzlich wird durch 
die Instanzenwege die Kommunikation beeinträchtig, wodurch es zu dem sogenannten 
Phänomen der „stillen Post“ kommen kann. Auch reagiert die Gesamtorganisation  









Das Stabliniensystem (Stablinienorganisation) ist eine Kombination des Einliniensys-
tems mit Stäben. Dieses Leitungssystem nutzt die Vorteile der übersichtlichen klaren 
Gliederung des Einliniensystems und der Fachkompetenz von Stäben. Die Stäbe bera-
ten die Stellen und bereiten Entscheidungen, verfügen aber im Allgemeinen über keine 
Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse. 
Vry unterscheidet zwischen persönlichen Stäben und speziellen Stäben. Persönliche 
Stäbe sind einer Instanz der oberen Führungsebene zugeordnet und unterstützen jene 
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 Vgl. Wöhe (2005), S. 142 
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 Vgl. Kasper/Heimerl/Mühlbacher (2002), S. 30 
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 Eigene Darstellung 
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bei der Erfüllung ihrer Führungsaufgaben z.B. Direktionsassistenz. Spezielle Stäbe 
werden in der Regel für spezielle Fachprobleme eingesetzt, wie z.B. für die Marktfor-
schung.57 
Wöhe spricht von Stabsstellen (ohne Weisungsrecht) und Zentralstellen (mit einge-
schränktem Weisungsrecht). Die Stabsstellen nehmen nur Weisungen von „ihrer“ In-
stanz entgegen und haben keinerlei Weisungsrecht. Hingegen nehmen die Zentralstel-
len nur Weisungen von der Unternehmensleitung entgegen und verfügen über funktio-
nale Weisungsbefugnis in ihrem Sachgebiet gegenüber den Linienstellen.58 
Kasper/Heimerl/Mühlbacher hingegen unterscheidet zwischen Stabsspezialisten und 
Stabsgeneralisten. Stabsspezialisten entlasten die Linienabteilungen von unterschied-
lichen Detailarbeiten. Hingegen übernehmen die Stabsgeneralisten bestimmte Teilauf-
gaben und stehen meist allen Abteilungen unterstützend zur Seite. Formal sind sie 









Beim Mehrliniensystem sind nun im Gegensatz zum Einliniensystem die untergeord-
neten Stellen mit mehreren übergeordneten Stellen leitungsmäßig verknüpft. Durch die 
Spezialisierung der Instanzen erhalten diese mehr Weisungsrecht bei gleichzeitig kür-
zeren Dienstwegen, was als wesentlicher Vorteil dieses Systems gilt. 
Das Hauptproblem besteht einerseits darin, dass die verschiedenen Zuständigkeitsbe-
reiche nicht exakt voneinander getrennt werden können und dadurch möglicherweise 
eine Überschneidung von Anweisungen auftreten kann.61 
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 Vgl. Vry (2008), S. 15 
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 Vgl. Wöhe (2005), S. 142 f 
59
 Vgl. Kasper/Heimerl/Mühlbacher (2002), S. 32 
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 Eigene Darstellung 
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Auch Wöhe weist bei diesem System einerseits auf die Gefahr von Kompetenzstreitig-
keiten auf der Leitungsebene und anderseits auf die Gefahr der Verunsicherung auf 
der nachgeordneten Ebene („Diener zweier Herren“) hin. Aufgrund dieses schwerwie-









Die Matrixorganisation stellt eine Erweiterung des Mehrliniensystems dar. Sie ist so 
ausgeprägt, dass sich zwei Fachbereiche mit unterschiedlichen Denkansätzen um die 
Lösung der gleichen Aufgaben bemühen. Als ein Beispiel für eine Matrixorganisation 
kann die Projekt- oder Produktorganisation herangezogen werde.64 
Die Matrixorganisation ist eine mehrdimensionale Organisationsform, da die Speziali-
sierung auf der zweiten Gliederungsebene nicht mehr nur nach einem, sondern nach 
zwei oder mehreren Merkmalen erfolgt. So kommt es auf der zweiten Ebene zu einer 
Gliederung nach Funktionen, als auch nach Objekten (Funktion: F&E, Objekt: Region). 
In diesem Fall spricht man von den sogenannten Matrixstellen.65 
Über den Matrixstellen befindet sich die Matrixleitung, welche für eine ordnungsgemä-
ße Erfüllung der Aufgabe und einen Austausch zwischen den zu koordinierenden Mat-
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 Vgl. Sturm (2006), S. 42 f 
62
 Vgl. Wöhe (2005), S. 142 
63
 Eigene Darstellung 
64
 Vgl. Bierhals (1993), S. 12 ff 
65
 Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 296 
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rix-Stellen zu sorgen hat. Die Schnittstelle, auch Matrixzelle genannt,66 der zwei Vorge-
setzte übergeordnet sind, ist für die eigentliche Aufgabenerfüllung zuständig.67 
Jung sieht die Vorteile der Matrixorganisation in folgenden Punkten:68 
• Motivation durch Partizipation am Problemlösungsprozess 
• Umfassende Betrachtungsweise der Aufgaben 
• Spezialisierung nach unterschiedlichen Gesichtpunkten 
• Entlastung der Leitungsspitze durch Entscheidungsdelegation 
• Direkte Verbindungswege 
Als Nachteile führt Jung hingegen folgende Probleme an:69 
• Permanente Konfliktaustragung 
• Unklare Unterstellungsverhältnisse 
• Gefahr von schlechten Kompromissen 
• Mögliche Verlangsamung der Entscheidungsfindung 
• Hoher Kommunikations- und Informationsbedarf 
Hirschsteiner siedelte dieses System überwiegend in technisch geführten Betrieben an, 
um zu verhindern, dass der Einkauf die technischen Aspekte vernachlässigt. Wenn der 
Koordinator der Fachbereiche seine Arbeit gut macht, ergeben sich daraus durchaus 
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 Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 297 
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 Vgl. Böhner (2004), S. 163 
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 Vgl. Jung (2009), S. 285 
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 Vgl. Jung (2009), S. 285 
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 Vgl. Hirschsteiner (2006), S. 120 
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2.2.4 Gestaltungskriterien der Einkaufsorganisation 
 
Die Frage wie eine Einkaufsorganisation gestaltet werden soll, kann auf mannigfache 
Weise beantwortet werden. Schuhmacher et al. jedenfalls haben drei Gestaltungsprin-
zipien identifiziert, die beim Design einer Einkaufsabteilung unbedingt beachtet werden 
sollten. Vorab muss unterschieden werden, zwischen der Prozessorganisation und der 
Organisationsstruktur von Unternehmen. Die Organisationsstruktur bildet das hierar-
chische Gerüst des Unternehmens und legt fest, welche Mitarbeiter welche Aufgaben 
erfüllen müssen und innerhalb welches Kompetenzgebietes. Die Prozessorganisation 
hingegen regelt welche Arbeits- und Informationsprozesse innerhalb dieses Rahmens 
ablaufen sollen. 
Um den Anforderungen effizienter Beschaffungsprozesse und dem beständigen Wan-
del auf den Beschaffungsmärkten gerecht zu werden, empfiehlt sich die Einkaufsorga-
nisation als prozessual funktionierende, netzwerkorientierte Einkaufsorganisation zu 
gestalten und zu implementieren. Drei Gestaltungsprinzipien sollten dabei befolgt wer-
den:72 
1. Wahrung der strategischen Flexibilität: 
Dieser Punkt fordert, dass der Einkaufsabteilung genug Freiraum eingeräumt 
wird, um die strategischen Aufgaben des Einkaufsmanagements zu erfüllen, 
sprich die strategische Ausrichtung festzulegen und die Vorgehensweise zum 
Erreichen der Ziele zu definieren. 
Ebenso wird unter diesem Punkt die Möglichkeit gefordert, Strategien umsetzen 
und Potentiale ausschöpfen zu können, so gesehen die operative Ausführung 
und Umsetzung des Einkaufsmanagements. 
2. Optimales Ausschöpfen von Bündelungspotentialen 
Folgende vier Potenziale sollten optimal ausgeschöpft werden: 1.) Bündelung 
von Bedarfen, 2.) Bündelung von Einkaufsmacht, 3.) Bündelung von Informati-
onen und 4.) Bündelung von Know-How. 
Bei der Bündelung von Bedarfen muss für eine optimale unternehmens- oder 
konzernweite Bündelung von Bedarfen gesorgt werden. Ziel sind Preisreduktio-
nen, Qualitätssteigerungen, Mengenvorteile oder Konditionsverbesserungen. 
Die Bündelung der Einkaufsmacht ist anzustreben, wenn trotz fehlender Ver-
gleichbarkeit von Art und Struktur der Waren und Dienstleistungen bei den glei-
chen Lieferanten eingekauft wird. 
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 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 110 ff 
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Mit der Bündelung von Informationen soll sichergestellt werden, dass alle rele-
vanten Informationen über beschaffte Waren, Dienstleistungen, Beschaffungs-
märkte, Lieferanten und Verträge gebündelt werden und das unternehmens- 
und konzernweit. Durch die somit erhöhte Transparenz aller Beschaffungsvor-
gänge können Kosten gespart und Prozesse beschleunigt werden. 
Die Bündelung von Know-How richtet sich daran, durch den Aufbau partner-
schaftlicher Netzwerke und der frühen Einbindung der Lieferanten in den Ent-
wicklungsprozess, entscheidende Wettbewerbsvorteile zu generieren. 
3. Umsetzung von Standardisierungspotenzialen 
Die Standardisierung von Produkten und Dienstleistungen, Prozessen sowie die 
Standardisierung, bzw. Klassifizierung von Lieferanten ermöglicht, dass vor al-
lem beim Bezug indirekter Materialien ein enormes Reduzierungspotenzial auf-





Schumacher et al. unterscheidet 5 Typen von Einkaufsorganisationen:73 
• zentrale Einkaufsorganisation 
• gesteuertes Einkaufsnetzwerk 
• dezentrales Einkaufsnetzwerk 
• dezentraler Einkauf 
• Leiteinkauf 
Die unterschiedlichen Arten sind durch vier wesentliche Designkriterien gekennzeich-
net: Prozesseffizienz, Bündelungspotential, Transaktionskosten und Unternehmenskul-
tur. Zusätzlich wird die jeweilige Organisationsform durch die Organisations- und Kul-
turelemente Vision/Strategie, Prozesse, Systeme und Ressourcen gekennzeichnet. 
Kerkhoff/Michalak hingegen sprechen von fünf klassischen Modellen der Einkaufsor-
ganisation:74 
• Zentrale Einkaufsorganisation 
• Dezentrale Einkaufsorganisation 
• Lead-Buying 
• Materialgruppenmanagement 
• Business Process Outsourcing 
                                                           
73
 Vgl. Schumacher et al. (2008), S. 109 
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Hierbei darf natürlich nicht vergessen werden, dass sich die Frage, ob zentral oder 
dezentral bei „1-Standort“-Einzelunternehmen nicht stellt. Diese fünf Modelle werden 
nun nachfolgend im Detail behandelt. 
2.2.5.1 Zentraleinkauf 
 
Beim Zentraleinkauf existiert im gesamten Unternehmen nur eine Einkaufsabteilung, 
d.h. alle Bedarfsanforderungen aus allen Standorten kommen dort zusammen und alle 
strategischen und operativen Tätigkeiten werden hier abgewickelt. Der Zentraleinkauf 
gilt in der Regel als die günstigste organisatorische Regel.75 
Der Einkauf befindet sich hier auf derselben Ebene wie Produktion, Marketing & Ver-
trieb oder Finanzen & Personal. Nach Kerkhoff wird aber trotz Zentraleinkauf nur 70 
Prozent des gesamten Beschaffungsvolumens zentral abgewickelt. In vielen Fällen 
wird der Einkauf sogar nur zum Beschaffen von Produktionsmaterial degradiert, wäh-
rend in den jeweiligen Ressorts trotzdem auf eigene Faust beschafft wird. 
Der Zentraleinkauf bietet sich vor allem an, wenn a) das Unternehmen ausschließlich 
Kosten sparen will und F&E eher vernachlässigt wird und nur Standardartikel beschafft 
werden oder b) die zentrale Einkaufsabteilung sämtliche strategische Beschaffungsak-
tivitäten übernimmt, aber weiterhin die operativen Tätigkeiten von den jeweiligen Ein-
kaufsabteilungen vor Ort durchgeführt werden.76 
Der Zentaleinkauf bietet zahlreiche Vorteile. Sie ermöglicht durch die direkte Kommu-
nikation eine erleichterte Mitarbeiterführung und eine vereinfachte Durchsetzung von 
Standardisierungen der Beschaffungsprozesse. Zudem wird das Fachwissen in einer 
Organisationseinheit gebündelt. Außerdem können durch die Zusammenfassung der 
Bedarfsanforderungen Mengenrabatte ausgenutzt werden, bei einer unnötigen Materi-
alvielfalt eine Normung und Typung erreicht werden und durch eine bessere Dispositi-
on der Lagerbestände die Kapitalbindung verringert werden. 
Nachteilig wirkt sich aus, dass bei zunehmender Größe des Zentraleinkaufs auch eine 
zunehmende Schwerfälligkeit der Organisationseinheit selbst auftritt. Darüber hinaus 
besteht eine fehlende Nähe zu Entwicklung und Produktion. Ebenso ergeben sich 
Probleme aus der wachsenden Komplexität von Konzernen und Unternehmen.77 
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76
 Vgl. Kerkhoff/Michalak (2007), S. 58 f 
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2.2.5.2 Dezentraler Einkauf 
 
Liegt die Beschaffung in der eigenen Verantwortung der Einkaufsabteilungen an den 
jeweiligen Standorten oder wird sie von den Fachabteilungen übernommen so spricht 
man von dezentralem Einkauf. Hier finden auf der Konzernebene keinerlei Einkaufsak-
tivitäten statt.78 
Jede Fachabteilung behält sich das Recht vor selbst die Konditionen und die Art der 
Zusammenarbeit mit den Lieferanten zu bestimmen. In den letzten Jahren wurde der 
Trend zum dezentralen Einkauf dadurch verstärkt, da man darin einen kostengünstigen 
Weg sah den zentralen Einkauf zu entlasten. Fehlt allerdings eine Übersicht und Steu-
erung, so kann es oft zu Maverick Buying kommen. Die unternehmensweite Transpa-
renz bezogen auf den Materialeinkauf fehlt. Diese Organisationsstruktur eignet sich für 
Unternehmen deren Standorte unterschiedlichen Materialbedarf und einen hohen An-
teil an F&E-Aufwand haben.79 
Die Vorteile der dezentralen Beschaffung liegen in der erhöhten Reaktionsgeschwin-
digkeit auf externe und interne Veränderungen. Vor allem der direkte Kontakt und die 
Integration der Einkäufer in den entwicklungstechnischen, produktionswirtschaftlichen 
oder dienstleisterischen Fach- und Sachzusammenhang ist ein dominanter Vorteil.80 
Kerkhoff/Michalak nennen als Vorteile des dezentralen Einkaufs: eine hohe Standort-
identifikation, bessere Erreichbarkeit des Beschaffungsteams und eine qualitativ hoch-
wertig Beschaffung, da exakt den Anforderungen und Spezifikationen der Fachberei-
che entsprochen wird. 
Gegenüber dem zentralen Einkauf gibt es in diesem Fall keine Bündelungseffekte, die 
Gefahr der Konditionenspreizung besteht (Lieferanten setzen unterschiedliche Konditi-
onen an den Standorten durch). Ebenso erhöht sich durch die zahlreichen Einkaufsab-
teilungen der gesamte Aufwand, indem Aufgaben, die normal ein einziges Team erle-
digt, nun von den zahlreichen Einkaufsressorts an den einzelnen Standorten durchge-
führt werden. Auch die Gefahr von redundanten Prozessstrukturen ist gegeben.81 
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Das Lead Buyer Konzept auch Lead-Buying genannt, ist eine moderne Mischform, bei 
dem sich die Geschäftsbereiche für eine Materialgruppe auf einen Lead Buyer einigen, 
welcher dann die Rahmenverträge für die beteiligten Einkaufsabteilungen abschließt. 
Der Hauptfokus des Lead Buyers liegt in der strategischen Beschaffung, womit er für 
die Tätigkeiten wie Anfragen, Marktrecherchen und Lieferantenverhandlungen für die 
ausgewählte Materialgruppe für alle Standorte zuständig ist.82  
Die operative Abwicklung bleibt Aufgabe der dezentralen Divisionen, allerdings obliegt 
dem Lead Buyer die Aufgabe die operativen Beschaffungsaktivitäten aller dezentralen 
Organisationseinheiten innerhalb seiner Materialgruppe zu koordinieren.83 
Dopplungen von Einkaufskompetenzen in einem Konzern werden durch diese Struktur 
auf eine Stelle reduziert und die dadurch freiwerdenden Ressourcen können anderwei-
tig genutzt werden.84 
Auch hier wird ein hoher Bündelungseffekt erzielt. Ein weiterer Vorteil ist, dass der 
Lead Buyer, neben seinem hohen Know-How für die ausgewählte Materialgruppe, wei-
terhin seinem Geschäftsführer unterstellt bleibt und sich daraus keine Änderung der 
Aufbaustruktur ergibt. Daraus kann sich aber auch der Nachteil ergeben, dass der 
Lead Buyer in Verdacht gerät nur für seinen Standort aktiv zu sein und optimiert zu 
beschaffen. Vor allem beim grenzüberschreitenden Lead Buying kann es, bedingt 
durch eventuell vorhandene kulturelle Unterschiede, leicht zu Missverständnissen 
kommen.85 
Jetter führt zudem noch an, dass wenn die technischen Entwicklungs- und Planungs-
bereiche nicht einbezogen werden, weder vom Einkauf ausgesuchte Lieferanten im 
Nachhinein die technische Freigabe erhalten, noch dass an das Management kommu-
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Die Organisationsform des Materialgruppenmanagements zielt drauf ab hohe marktsei-
tige Einsparpotenziale zu entdecken und die Prozesskosten der Beschaffung zu sen-
ken. Das Materialgruppenmanagement ist durch die Zusammenarbeit von Einkäufern, 
Organisatoren, sowie Bedarfsträgern verschiedener Organisationseinheiten gekenn-
zeichnet. Die teamorientierte Arbeitsweise bildet die Grundlage zur Realisierung von 
Verbundvorteilen87 
Diese Organisationsform verbindet die Vorteile einer zentralen Beschaffungsorganisa-
tion mit denen einer dezentralen Beschaffung und bezieht sich vor allem auf den stra-
tegischen Aspekt der Beschaffung. Das Materialgruppenmanagement ist als eine Pro-
jektorganisation mit fixen Ansprechpartnern für die einzelnen Materialgruppen, so ge-
nannten Materialgruppenmanagern, konzipiert.88 
Rüdrich/Kalbfuß/Weißer sprechen von der Aufhebung der Widersprüche aus denen 
dann eine kooperative bereichsübergreifende Beschaffung hervorgeht. In ihrer Kon-
zeptbeschreibung werden zuerst die strategischen Aufgaben des Beschaffungsprozes-
ses zentral gelöst und dann die nachfolgenden operativen Aufgaben dezentral umge-
setzt. Abbildung 11 stellt die Synergie von strategischer und operativer Beschaffung 
graphisch dar.89 
 
Abbildung 11: Aufhebung der Widersprüche
90
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Aufhebung der Widersprüche 
Wertung            Merkmal   Wertung 
 
+  Verhandlungsmacht  - 
+  Bestandsoptimierung  - 
-  Flexibilität   + 
-  Problemorientierung  + 
-  Schnelligkeit   + 
+  Einkaufs-Know-How  - 
-  technisches Know-How  + 
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Grundsätzliche Ziele des Materialgruppenmanagements können die Senkung der Ma-
terial-, Prozess- und Logistikkosten, das Erreichen einer besseren Marktposition, eine 
höhere Zufriedenheit der internen Kunden und eine verbesserte Kommunikation zwi-
schen den einzelnen Werken und Funktionsbereichen, sein.91 
Hirschsteiner nennt als Ziele des Materialgruppenmanagements die Maximierung der 
Nachfrageattraktivität und die Fokussierung von Einkaufs-Know-How. Außerdem führt 
er folgende strategische Absichten des Materialgruppenmanagements an:92 
• Einheitlicher Auftritt am Markt und gegenüber den Lieferanten 
• Bedarfsbündelung zur Verbesserung der Nachfragepotenziale 
• Beschaffungsbündelung für bestmögliche Einkaufskonditionen 
• Lieferantenmanagement, d.h. strategische und objektivierte Auswahl und Fest-
legung des Lieferspektrums, unabhängig vom Tagesgeschäft 
• Normierung und Standardisierung der Bedarfsgüter zur Minimierung der Varian-
tenvielfalt, Verbesserung der Beschaffungsmöglichkeiten und Kostensenkung. 
Aus den strategischen Absichten des Materialgruppenmanagements ergeben sich, 
bezogen auf jede Materialgruppe, folgende Aufgaben:93 
• Untersuchung der relevanten Marktsegmente 
• Zusammenfassung der verschiedenen Bedarfsquellen (Werke, Betriebe, Pro-
duktionslinien) 
• Koordination der Bevorratung und der Materiallogistik 
• Analyse und Gestaltung der Versorgungsprozesse und Schnittstellen 
• Optimierung von Informationsmanagement und Kommunikation. 
Einzelne Projektteams betreuen und optimieren zeitlich begrenzt einzelne Themen. Die 
Größe dieser Projektteams ist abhängig vom Projektumfang, wobei bei der Zusam-
mensetzung darauf geachtet werden soll, dass auch beschaffungsfremde hoch qualifi-
zierte Mitarbeiter aus anderen Bereichen das Team bereichern. 
Zur Abstimmung zwischen den Materialgruppenmanagern bedarf es einer Plattform, 
entweder eines regelmäßig tagenden Materialgruppenmanagement-Ausschusses oder 
einer Ansiedelung der Materialgruppenmanager in einer zentralen Abteilung. 
Um diese Organisation im Unternehmen umsetzen zu können, bedarf es einerseits 
einer einheitliche Material- und Warengruppensystematik als auch gleicher oder ver-
gleichbarer Aufbaustrukturen der Beschaffungsabteilungen der einzelnen Gesellschaf-
ten und eines einheitlichen Prozessrahmens auf Gruppen- und Standortebene. Gesell-
schaftsübergreifende Informationssysteme und gemeinsame Datenplattformen für die 
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Dokumentation und ein kontinuierlicher Aufbau und die Pflege eines Wissensmanage-
ments sollten vorhanden bzw. angestrebt werden.94 
Die Vorteile des Materialgruppenmanagements liegen in der fachbereichsübergreifen-
den Entscheidungsvorbereitung dadurch, dass permanent alle Materialgruppen hinter-
fragt und kontinuierlich verbessert werden und die Einkäufer mit den betroffenen Fach-
bereichen aus Produktion, F&E oder Vertrieb zusammenarbeiten. Die Zahl der Liefe-
ranten wird auf eine kleine Gruppe hoch qualifizierter Lieferanten reduziert. Durch die 
dezentrale Organisation ist ein hohes Maß an Flexibilität garantiert. Zudem werden 
Redundanzen reduziert, da nun sämtliche Tätigkeiten beim Materialgruppenmanager 
gebündelt werden und nicht mehr an jedem Standort parallel durchgeführt werden. 
Ebenso entstehen auch Nachteile aus dieser Organisationsform. Zum einen durch er-
höhte Overheadkosten, die durch die Einführung von unternehmensübergreifendem 
Controlling entstehen und zum anderen durch einen erhöhten Koordinationsaufwand, 
da die Einkäufer sämtliche Aktivitäten mit dem jeweiligen Materialgruppenmanager 
abstimmen müssen. Außerdem kann dieser neuen Organisationskultur sehr viel Wi-
derstand aus der Belegschaft entgegen schlagen.95 
 
2.2.5.5 Business Process Outsourcing 
 
Business Process Outsourcing (BPO) bezeichnet die Auslagerung von gesamten Ge-
schäftsprozessen an Outsourcingnehmer. In diesem Falle wird die gesamte Prozess-
Verantwortung an den Outsourcingnehmer übergeben, während dieser im Gegenzug 
die Leistungen gemäß den vorab definierten Kriterien liefert.96 
Köhler zu Folge werden beim BPO vollständige Geschäftsprozesse, die als nicht zum 
Kerngeschäft zugehörig betrachtet werden, ausgelagert. Meist sind dies Geschäftspro-
zesse mit überdurchschnittlichem IT-Einsatzgrad, wie z.B. Rechnungswesen, Inkasso 
(Billing) oder Personalabrechnungen.97 
Hodel/Berger/Risi nennen zwei Beweggründe, warum sich das Management für die 
Auslagerung von Leistungen entscheidet. Entweder das Management ist Kosten- oder 
Strategieorientiert. Während sich selektives Outsourcing auf die Optimierung einzelner 
Bereiche, Einheiten, bzw. Abteilungen fokussiert, analysiert BPO die gesamte Wert-
schöpfungskette und versucht einen Mehrwert aufzuzeigen.98 
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BPO lässt sich generell anhand der drei folgenden Dimensionen differenzieren:99 
1.) Umfang: Funktion, Prozessgruppe, Einzelprozess, Aktivität 
2.) Gesellschaftsrechtliche Struktur: Service-Center, Unternehmensbereich, 
Tochtergesellschaft, Joint Venture, externer Service-Anbieter 
3.) Geografie: im Heimatland, nearshore oder offshore 
Somit können mit Hilfe von Outsourcing aufwändige Geschäftsprozesse verlagert und 
der Unternehmensertrag gesteigert werden, da die Spezialanbieter in der Lage sind die 
bisherigen Kosten für die unterschiedlichen Warengruppen um drei bis sieben Prozent 
zu senken.100 
Voraussetzung dafür, dass obengenannte Einsparungspotentiale auch erzielt werden 
ist, dass BPO in einem kooperativen und nicht konfrontativen Umfeld angesiedelt ist. 
BPO wird nur dann von Erfolg gekrönt sein, wenn beide Parteien dauerhaft einen Nut-
zen aus der Zusammenarbeit ziehen. Im langfristigen Interesse des BPO-Dienstleisters 
muss es daher liegen, nicht nur den vereinbarten Service zu erbringen, sondern diesen 
auch permanent zu optimieren.101 
Hochqualifizierte Dienstleister bieten zudem auch ein Management-Informationssystem 
an, welches genaue Daten über die beschafften Artikel, sowie den Bestellveranlasser 
und die Bestellhäufigkeit liefert. Damit lassen sich Kostentreiber identifizieren und 
Rückschlüsse ziehen, ob das Kostenbudget eingehalten oder unnötig hohe Qualitäten 
bevorzugt werden.102 
Dittrich/Braun führen als Beispiele für BPO-Schwerpunkte in Industrieunternehmen 
folgende Bereiche an: Personalmanagement (Human Resources, vor allem Lohn- und 
Gehaltsabrechung), Buchhaltung, Einkauf, Logistik, Kreditoren – und Debitorenbuch-
haltung, Reisemanagement und Spesenabrechung an. Anhand dieser Beispiele wird 
ersichtlich, dass es sich primär um Administrationsprozesse handelt und nicht um Auf-
gaben, die als Kernprozesse oder als originäre Unternehmensaufgabe verstanden 
werden.103 
Ein augenscheinlicher Vorteil sind die geringeren Preise, die dadurch erreicht werden, 
dass etablierte Einkaufsdienstleister sehr hohe Bestellmengen nachfragen und die 
günstigen Preise und Konditionen direkt an ihre Kunden weitergeben. Auch im Betrieb 
ergeben sich deutliche Kosteneinsparungen, da der interne Verwaltungsaufwand auf 
ein Minimum reduziert wird und sich dadurch der Personalbedarf verringert, bzw. jene 
sich, durch die Entlastung der Einkaufsmitarbeiter von operativen Aufgaben, komplett 
auf den strategischen Einkauf konzentrieren können. 
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Die Gefahr der Abhängigkeit vom unternehmensfremden Beschaffer stellt einen Nach-
teil dar. Zudem kann es zu einem Informationsverlust dahin führen, dass die Einkaufs-
abteilung keine Informationen mehr über die ausgelagerten Materialgruppen bzw. die 
Marktentwicklungen in diesen Märkten besitzt.104 
 
2.2.6 Auswahl der „richtigen“ Einkaufsorganisation 
 
Welche Einkaufsorganisation zu welchem Unternehmen passt, kann nicht mit 100% 
Sicherheit gesagt werden. Trotz allem können aber gewisse Rahmenbedingungen zu 
einer Eingrenzung der möglichen Organisationsformen führen. Grob kann unterschie-
den werden zwischen Alternativen für Unternehmen mit einem Standort und jenen mit 
mehreren Standorten. 105 
Bei einem Unternehmen mit einem Standort besteht die Möglichkeit zur Auswahl zwi-
schen zentralem oder dezentralem Einkauf. Dezentral hat dann zur Folge, dass alle 
Fachbereiche oder auch Mitarbeiter individuell ihre Bedarfe beschaffen und auf eine 
Einkaufsabteilung verzichtet wird. Business Process Outsourcing bietet sich auch für 
Unternehmen mit einem Standort an. Um das Ziel einer schlanken internen Organisati-
on umzusetzen, sollte das Outsourcing von Materialgruppen in Erwägung gezogen 
werden. 106 
Unternehmen mit mehreren Standorten haben eine größere Bandbreite zur Auswahl 
möglicher Einkaufsorganisationen. Der Entscheidungsbaum stellt eine sehr vereinfacht 
dargestellt Entscheidungshilfe dar. Vorab sollte überlegt werden, ob der Einkauf 
selbstständig durchgeführt oder ganz und gar extern vergeben werden soll. Für die 
Beantwortung dieser Frage sind die bestehende Unternehmensstruktur und die Struk-
tur der Bedarfe entscheidend. Den Einkauf standortübergreifend zu organisieren macht 
nur dann Sinn, wenn die zu treffenden Entscheidungen auch mehrere Unternehmens-
einheiten betreffen. Falls dies nicht der Fall ist, so sollte jeder Standort sich selbst ver-
sorgen. In Bezug auf Gemeinkosten, wie z.B. Hilfs- und Betriebsstoffe oder Büromate-
rial, wäre aber eine standortübergreifende Zusammenarbeit empfehlenswert. In einem 
weiteren Schritt muss entschieden werden, wie viel Einfluss die einzelnen Standorte 
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 Ist der Einkauf Kernkompetenz des Unternehmens? 
   Ja     nein 
 
Gibt es Überschneidungen bei den Bedarfen der Standorte? 
   Ja     nein 
 
Ist die Einbindung der dezentralen Einheiten dringend notwendig? 
   Ja     nein 
 
 
Haben die einzelnen Materialgruppen keinen eindeutigen 
Schwerpunkt bei einem Standort? 
   Ja     nein 
 
 




2.2.7 Kompetenzbasiertes Einkaufsmanagement 
 
Kerkhoff/Michalak schlagen als optimale Antwort auf die Herausforderungen der mo-
dernen Einkaufsorganisation das Kompetenzbasierte Einkaufsmanagement (KEM) vor. 
Die in den vorangegangen Kapiteln vorgestellten Formen der Einkaufsorganisationen 
weisen leider alle irgendwelche Nachteile auf und erweisen sich in ihrer Reinform nicht 
als Ideallösung für die Unternehmen. In den meisten Fällen sind Mischformen oder 
hybride mögliche, bzw. realistische Varianten. Das Kompetenzbasierte Einkaufsmana-
gement beruht nun darauf, dass es die Vorteile aller fünf oben genannten Formen 
kombiniert, die Nachteile eliminiert und sich klar an Materialgruppen orientiert. 109 
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Einkaufen wird als Kompetenzsache gesehen und zu diesem Zweck soll jede Ein-
kaufsaktivität mit der passenden optimalen Kompetenz durchgeführt werden. Ziel des 
KEM ist es, für die Beschaffung einer jeden Materialgruppe die jeweils optimale Kom-
petenz zu nutzen, unabhängig davon wo diese angesiedelt ist: unternehmensintern 
oder -extern, in der Einkaufsabteilung oder in den Fachabteilungen, in der Konzern-
zentrale oder in den jeweiligen Standorten. Damit ist nun keineswegs ein Freibrief für 
„Maverick Buying“ gemeint. Der Einkauf muss zwar nicht jedes Mal komplett das aus-
führende Element sein, aber er soll immer in die strategische Beschaffung involviert 
oder zumindest informiert sein. 111 
Das Kompetenzbasierte Einkaufsmanagement basiert auf folgenden Grundsätzen: 112 
• Fokussierung auf Kernkompetenzen des Gesamtunternehmens und des Ein-
kaufsbereichs 
• Strategische Führung sämtlicher Beschaffungsaktivitäten durch einen zentralen 
der Unternehmensleitung nahen Einkaufsbereich 
• Materialgruppenorientierte Entscheidung über die fallweise optimale Einkaufs-
organisation 
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• Kombination der Vorteile 
• Eliminieren der Nachteile 
• Klare Materialgruppenorientierung 
• Antwort auf die Herausforderungen für 
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• Konzentration des Einkaufs-Fachwissens im zentralen Einkaufsbereich, sowie 
intensive Kooperation mit den Bedarfsträgern und Fachbereichen 
• Outsourcing von sekundären Bedarfen und Randaktivitäten an Systemlieferan-
ten und spezialisierte Dienstleister (Business Process Outsorucing) 
• Einbeziehung des Einkaufs in den Produktentwicklungsprozess in den einzel-
nen Geschäftsbereichen bzw. Standorten 
• Gemeinsame Projekte zur Optimierung des Einkaufs unter der Leitung der Ein-
kaufsabteilung in Kombination mit Fachbereichen und Standorten 
Das KEM besteht aus zwei Hauptkomponenten: der Steuerungseinheit und den Kom-
petenzcentern. Der Steuerungseinheit obliegt, als zentral angesiedelte Organisations-
einheit, die Strategiedefinition und Koordination. Die Kompetenzcenter, die in Projekt-, 
dezentrale, zentrale und externe Kompetenzcenter unterschieden werden, sind für den 
strategischen Einkauf verantwortlich. Die operative Umsetzung bleibt hingegen dezen-
tral organisiert und wird in den jeweiligen Geschäftbereichen umgesetzt. 113 
Wesentlich Vorteile des KEM ist die Bildung und Förderung von Kompetenzen, die 
zentrale Steuerung des Systems sowie die Begleitung und Unterstützung der strategi-
schen Einkaufsprozesse durch eine Einheit. Weiters steht die Einkaufsstrategie über 
allen Überlegungen und die Besonderheiten einzelner Materialgruppen werden be-
rücksichtigt und in die Gesamtstrategie integriert. Außerdem werden Fachabteilungen 
aktiv in die Entscheidungsprozesse im Rahmen der Projekte eingebunden und tragen 
auch die Verantwortung für den Ergebnissausgang. Durch die operativen Beschaf-
fungseinheiten wird die Nähe zu den Produkten und den Standorten garantiert. Beson-
ders zu betonen ist, dass das Kompetenzbasierte Einkaufsmanagement von der Größe 
des Unternehmens, der Anzahl der Standorte, bzw. der Geschäftsbereiche unabhängig 
ist. 114 
Um einen reibungslosen Ablauf des KEM zu ermöglichen, ist ein sehr hoher Koordina-
tionsaufwand nötig. Zusätzlich ist unbedingt eine IT-Unterstützung erforderlich, um den 
hohen administrativen Aufwand zu bewältigen. Ebenso ist ein hoher Personalaufwand 
nötig, den man vorerst versucht intern zu bewältigen. Falls nicht genügend qualifizier-
tes Personal vorhanden ist, wird zusätzlich externes hinzugezogen. 115 
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2.2.8 Organisationsformen des Einkaufs 
 
Nachdem nun im vorangegangen Kapitel und dessen Unterkapiteln Einkaufsorganisa-
tionen dargestellt wurden, sollen nun in den nachfolgenden Organisationsmodellen, in 
vereinfachter Form, die Möglichkeiten der strukturellen Aufgabenverteilung dargestellt 
werden. 
Die statischen Strukturen der Unternehmensorganisation beschreiben die Aufbauorga-
nisation. Das Augenmerk liegt in diesem Falle auf der inneren Organisation von Ein-
kauf und Verkauf. Eine Reihe von Bestimmungskriterien haben Einfluss darauf, wie die 
Organisation ausgeprägt ist: die Ziele des Unternehmens, die daraus abgeleiteten Auf-
gaben, die Verfügbarkeit der Mittel, die Fähigkeiten der Manager und Mitarbeiter, die 
äußeren und inneren Bedingungen der Leistung und die Chancen und Risiken der Er-
folgsgestaltung. 
Durch die arbeitsteilige Ausrichtung von Aufgaben- und Arbeitszusammenhängen er-
geben sich Organisationsprobleme: Aufgaben müssen formuliert, Arbeitsbereiche ein-
gerichtet, Rechte und Pflichten delegiert, Organisationseinheiten konfiguriert, Abläufe 
gestaltet, Schnittstellen festgelegt, Sachgebiete formiert und Leistungsverrechungen 
vorgegeben werden. Es ist allerdings zu berücksichtigen, dass die Sachgebiete zwei-
felsfrei abgetrennt sind, Überschneidungen vermieden werden und der gesamte Koor-
dinationsaufwand gering bleibt. 
Nachfolgend werden nun folgende Organisationsmodelle in ihren Grundzügen vorge-
stellt: A) Eigenständiger Einkauf, B) Beschaffung im Technischen Unternehmensbe-
reich, C) Beschaffungsmanagement auf Geschäftsleitungsebene, D) Beschaffungsma-
nagement mit Querschnittsfunktion, E) Beschaffungsmanagement mit Handelswaren, 
F) Beschaffung im Konzernverbund und G) Einkaufsgemeinschaften unabhängiger 
Unternehmen. Diese Modelle können in den Unternehmen unter Umständen in unter-
schiedlichen Modifikationen und Kombinationen auftreten.116 
 
2.2.8.1 Eigenständiger Einkauf 
 
Der Einkauf ist auf der ersten Führungsebene gleichrangig neben den anderen Haupt-
funktionen eingerichtet und ist von der Materialwirtschaft getrennt. Als Vorteile gelten 
die reine funktionale Aufgabenteilung und die unmittelbaren, direkten horizontalen und 
vertikalen Informationswege. Daraus ergeben sich kurzfristige Entscheidungsmöglich-
keiten und ein gutes Reaktions- und Anpassungsverhalten. 117 
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Nachteilig ist, dass kein ganzheitliches Materialmanagement besteht. Des Weiteren 
besteht die Gefahr, dass sich Opportunismus und Abteilungsdenken entwickeln. Die-
ses Modell eignet sich besonders für kleinere Unternehmen und Betriebe. 118 
 
 




2.2.8.2 Beschaffung im Technischen Unternehmensbereich 
 
Bei dieser Form der Organisation ist die Beschaffung, als Teil des Materialmanage-
ments, direkt der Technischen Leitung unterstellt. Ein Vorteil ist, dass der Einkauf als 
kaufmännische Funktion im technischen Umfeld integriert ist und die Zusammenarbeit 
mit den Bedarfsträgern unmittelbar gefördert wird. Kaufmännische Aspekte und eine 
höhere Akzeptanz für diese kann den Technikern besser vermittelt werden. 120 
Die strategischen Wirkungsmöglichkeiten des Einkaufs werden auf Grund der periphe-
ren Lage stark eingeschränkt. Es findet eine hohe Betriebs- und geringe Marketingori-
entierung des Einkaufs statt. Durch die starke Fokussierung auf die Materialbeschaf-
fung, wird die Beschaffung von Dienstleistungen oder nichtmateriellen Gütern kauf-
männisch vernachlässigt oder von anderen Funktionen beansprucht. Ebenso dominie-
ren neben den technischen Aspekten die Tagesprobleme der Produktion, wodurch 
strategische und langfristige Aufgaben verdrängt werden. Anwendung findet dieses 
Modell bei überwiegendem und einheitlichem Produktionsmaterialbedarf mit geringeren 
strategischen Einflussmöglichkeiten. 121 
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2.2.8.3 Beschaffungsmanagement auf Geschäftsleiterebene 
 
In diesem Fall ist der Einkauf in eine „produktive“ und „nicht-produktive“ Beschaffungs-
funktion aufgeteilt und in das Material- oder Beschaffungsmanagement der obersten 
Managementebene integriert. Positiv an diesem Modell ist, dass die Elementartfunktio-
nen Beschaffung und Absatz die Priorität erhalten, die ihren Aufgaben voll entspricht. 
Dienstleistungen und andere Güter, sowie Produktionsmaterial und Betriebsbedarf, 
werden getrennt voneinander beschafft. Die Bereiche Materialwirtschaft und Logistik 
sind ebenso in das Beschaffungsmanagement integriert. 123 
Als Nachteil erweist sich, dass die Information und Kommunikation nicht unmittelbar 
erfolgt, wodurch Bereichsdenken gefördert werden könnte. Geeignet ist dieses Modell 
für mittlere und größere Firmen mit ausgeprägter Marketingorientierung. 124 
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2.2.8.4 Beschaffungsmanagement mit Querschnittsfunktion 
 
Dieses Modell verbindet über eine zweidimensionale Matrixstruktur die produktionsori-
entierten Funktionen des Materialmanagements mit der Fertigung. Durch die enge Zu-
sammenarbeit, nicht nur auf der unternehmensstrategischen Führungsebene, sondern 
besonders auch im operativen Bereich, können die strategischen Aufgaben der Be-
schaffung und des Materialmanagements bestens mit den Anforderungen der Produk-
tionsversorgung optimiert werden. 126 
Leider kommt es dabei zu einer betriebslastigen Orientierung des Einkaufs an den 
Produktionsproblemen. Zudem könnte es dazu kommen, dass eine informelle Fraktion 
aus Produktion und Materialwirtschaft eine dominierende Rolle einnimmt. Anwendung 
findet dieses Modell vor allem bei mittleren bis größeren Unternehmen mit komplexen 
Beschaffungs- und Produktionsaufgaben. 127 
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2.2.8.5 Beschaffungsmanagement mit Handelswaren 
 
Bei Unternehmen, deren Hauptaufgabe im Handel von Waren liegt, sind die Funktio-
nen Einkauf und Verkauf von Waren- oder Artikelgruppen oft in einem einzigen Ar-
beitsplatz konzentriert. Dabei kommt es oft dazu, dass die kaufmännischen Anforde-
rungen vernachlässigt werden. Dies trifft auch bei einem größeren Beschaffungsanteil 
von Systemen oder OEM-Produkten zu. Dem Verkauf obliegt in diesem Modell eine 
ausschließlich produktbezogene Weisungsbefugnis für die Handelswaren gegenüber 
dem Einkauf. 129 
Durch die Arbeitsteilung von Ein- und Verkauf ergibt sich eine bessere Wirkungsmög-
lichkeit der sachlichen als auch fachlichen Kompetenzen. Die Prioritäten werden nicht 
nur einseitig gesetzt und es wird der Erfahrung Rechnung getragen, dass Verkäufer 
selten gute Einkäufer sind. Außerdem sind Materialwirtschaft und Logistik weiterhin 
eigenständig. Ein Nachteil ist, dass die Führung die Zusammenarbeit und den produk-
tiven Wettbewerb der Mitarbeiter anregen muss. Dieses Modell eignet sich für Unter-
nehmen mit wesentlichem OEM-Bedarf oder überwiegender Handelsfunktion. 130 
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2.2.8.6 Beschaffung im Konzernverbund 
 
Die Aufgabe des Zentraleinkaufs beschränkt sich auf das Beschaffen von Bedarfen, 
die für mehrere Konzernunternehmen oder –betriebe nach Warengruppen gleich sind 
und ein bestimmtes Warenvolumen überschreiten. Weiters ist er für grundsätzliche 
Beschaffungsstrategien, Marktrecherchen, Rahmenvereinbarungen, sowie die fachli-
che Unterstützung zuständig. 132 
Durch die überbetriebliche Bedarfsbündelung können bessere Einkaufkonditionen er-
reicht werden. Zusätzlich wird durch die Abwicklung der einzelnen Bestellungen direkt 
in den Betrieben Bürokratie vermieden und Flexibilität in der Anpassung ermöglicht. 133 
Hingegen kann es durch die Distanz zur Zentrale zu einer Realitätsferne und einge-
schränktem Feedback ebendort kommen. Zusätzlich muss der Informationsaustausch 
zwischen der Zentrale und den Betrieben organisiert werden. Auch neigen die Betriebe 
zu einer geringeren Eigeninitiative, wenn die Zentrale eine zu dominante Rolle ein-
nimmt. Besonders Konzernunternehmen und Unternehmen mit mehreren Betrieben 
wählen diese Form der Organisation. 134 
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2.2.8.7 Einkaufsgemeinschaften unabhängiger Unternehmen 
 
Wie schon in der Überschrift kommt hier der Zusammenarbeit unabhängiger Unter-
nehmer große Bedeutung zu. Unabhängige Unternehmen, die ähnliche Bedarfe habe, 
verbünden sich, um als ein einheitlicher Nachfrager am Beschaffungsmarkt aufzutre-
ten. Das Unternehmen mit dem höchsten wertmäßigen Einkaufsvolumen der ausge-
wählten Materialgruppe beschafft diese auch für alle anderen Verbundmitglieder. Die-
ses Modell ähnelt den schon seit längerer Zeit bestehenden handwerklichen Einkaufs-
genossenschaften. 136 
Durch die Bedarfsbündelung werden bessere Konditionen erreicht und auch Unter-
nehmen mit kleinerem Artikelbedarf können so von den günstigen Konditionen profitie-
ren. Die kollegiale Zusammenarbeit wird durch die positiven Erfolge stark gefördert und 
die Aufwendungen für die zentrale Beschaffungsfunktion sind sehr gering. 137 
Eventuelle Wettbewerbs- und Geheimhaltungsprobleme können sich durch diese Art 
der Zusammenarbeit ergeben. Ebenso kann es zu einer Anpassung der Preise und 
Konditionen kommen und besondere und individuelle Beziehungsaspekte werden 
kaum Beachtung finden. Besonders geeignet sind Einkaufsgemeinschaften unabhän-
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giger Unternehmen für weniger komplexe und handelsübliche Bedarfspositionen mit 
mengenabhängiger Preisgestaltung. 138 
 
 




2.2.9 Im Einkauf liegt der Gewinn? 
 
Die Einkaufstätigkeiten eines Unternehmens beeinflussen zu einem großen Teil den 
Ertragswert und damit den finanziellen Erfolg eines Unternehmens. Um dies in positi-
ver Weise tun zu können, darf der Einkauf nicht nur ausführendes Bestellorgan sein, 
sondern muss eine selbstständige Abteilung mit ausreichender Entscheidungskompe-
tenz sein. 
Abbildung 21 zeigt, welche Hebelwirkung eine Kostenreduktion der zu beschaffenden 
Ware auf die Kapitalrendite (ROI) eines Unternehmens haben kann. Als Beispiel dient 
eine Vertriebsgesellschaft mit einem Jahresumsatz von 20 Mio. Dollar und einem Ein-
kaufsvolumen von 10,6 Mio. Dollar (53% des Umsatzes). In den Kästchen sind die Per-
formance-Werte des Unternehmens ohne Beteiligung des Einkaufs zu sehen. Das 
rechte Kästchen zeigt, wie eine Reduktion der Beschaffungskosten um 2% die Kapital-
rendite des Unternehmens verbessert. Nachdem Eingaben und Ausgaben voneinander 
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abhängig sind, verringern niedrigere Beschaffungspreise die Gesamtausgaben und 
erhöhen damit den Gewinn. Somit auch den Deckungsbeitrag und letztendlich den 








Einen weiteren Beweis dafür, dass im Einkauf großes Potential für Kosteneinsparun-
gen liegt, verdeutlich die Tatsache, dass in einem durchschnittlichen Industrieunter-
nehmen der Einkauf für Kosten verantwortlich ist, die etwa die Hälfte des Umsatzes 
ausmachen.141 
Bremicker/Schuh führen weiters an, dass sich die Kosten für extern beschafftes Mate-
rial in den meisten Fällen um vier bis acht Prozent über einen Zeitraum von zwei Jah-
ren senken lässt.142 Weitere Studien belegen, dass eine Senkung der Einkaufskosten 
um nur einen Prozentpunkt schon zu einer Ertragsteigerung von bis zu 20 Prozent füh-
ren kann.143 
Zusätzlich ist es möglich, durch die Beschaffung der Waren auf elektronischem Wege, 
die internen Prozesskosten um bis zu 35 Prozent zu senken.144 All diese Bespiele ver-
deutlichen, dass in einem guten Einkauf tatsächlich der Gewinn liegt. 
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 Vgl. Bremicker/ Schuh (2005), S. 22 
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 Vgl. Bremicker/ Schuh (2005), S. 26 
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 Vgl. Meier-Burkert (2008), A2 
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2.3 Beschaffungsstrategien im Einkauf 
 
Die Einkaufsabteilung versorgt das Unternehmen mit den für die Leistungsfähigkeit 
benötigten Einsatzgütern zur erforderlichen Zeit, in der erforderlichen Menge und in der 
erforderlichen Qualität. Dabei stehen dem Unternehmen zwei Arten des Materialbe-
zugs zur Verfügung. Zum einen kann das Unternehmen vor- und nachgelagerte Aktivi-
täten in die Unternehmensorganisation einfügen, das benötigte Material also selbst 
fertigen (Eigenfertigung). Oder aber es lagert gewisse Teile der Wertschöpfung aus 
(Fremdbezug).145  
Innerhalb der Fremdbeschaffung gibt es verschiedene Sourcing Strategien, welche 
getrennt voneinander oder aber auch zusammen angewendet werden können. Die 
Auswahl der richtigen Beschaffungsstrategie gehört mit zu den zentralen Aufgaben der 
strategischen Beschaffung.  
Die Beschaffungsstrategie ist einerseits eine Funktionsbereichsstrategie, welche sich 
aus der Unternehmensstrategie ableiten sollte. Auf der anderen Seite beeinflusst diese 
jedoch auch in der Wertschöpfung nachgelagerte Funktionsbereiche, wie die Produkti-
on und den Absatz, so dass es zu gewissen Rückkopplungen kommt.146 
Nach Arnold lassen sich die Beschaffungsstrategien in folgende Teilstrategien unter-
scheiden: Lieferanten-, Objekt-, Subjekt-, Areal-, Zeit-, Wertschöpfungsort-, - und in die 
E-Applikation - Strategie. Jede dieser Strategien umfasst mindestens zwei Ausprägun-
gen. 
Als optimale Beschaffungsstrategie gilt der richtige Mix der genannten Teilstrategien 
und ihren Ausprägungen.147 Diese für ein Beschaffungsobjekt durch die Wahl des ge-
eignetsten Sourcingkonzepts innerhalb der Substrategie zu finden, ist Aufgabe des 
strategischen Beschaffungsmanagement.148 
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 Vgl. Kämpf/Yeung (2009): www.ebz-beratungszentrum.de/index.html 
146
 Vgl. Eichler (2002), S. 41 f 
147
 Vgl. Krokowski (2007), S. 444 
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 Vgl. Arnold (2002), S. 208 
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 Vgl. Arnold (2007), S. 22 ff 
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2.3.1 Lieferant: Anzahl der Bezugsquellen 
 
Im lieferantenbezogen Sourcing wird die Anzahl der Lieferanten festgelegt, mit denen 
ein Unternehmen den Bedarf eines Beschaffungsgutes deckt. Dabei hat das Unter-
nehmen die Möglichkeit seinen Bedarf entweder nur von einem Lieferanten (Single 
Sourcing), von zwei Lieferanten (Dual Sourcing) oder von mehreren Lieferanten (Mul-
tiple Sourcing) zu beziehen. Sole Sourcing ist eine Sonderform der Beschaffung, da 
hier eine Monopolstellung des Lieferanten vorhanden ist.  
a) Single Sourcing 
Konzentriert sich die Gesamtnachfrage für ein bestimmtes Gut nur auf eine Beschaf-
fungsquelle, spricht man von Single Sourcing. Ziel ist es durch eine partnerschaftliche 
Zusammenarbeit mit dem Lieferanten Wettbewerbsvorteile zu generieren.150  
Die Verhandlung mit nur einem Lieferanten führt zu höheren Bestellmengen und gerin-
geren Beschaffungs- und Transaktionskosten, wodurch sich niedrigere Einkaufspreise 
erzielen lassen. Zusätzlich sinkt der Koordinationsaufwand und die logistische Komple-
xität, so dass eine bessere Transparenz und Kontrolle möglich ist. 
Der Nachteil von Single Sourcing ist in der starken Abhängigkeit des Unternehmens 
vom Lieferanten zu sehen. Daraus resultiert ein latentes Risiko der Versorgungsunsi-
cherheit, da dem Beschaffungsunternehmen – im Falle eines Lieferausfalls – zunächst 
keine Ausweichlieferanten zur Verfügung stehen.151 
Bei Preisverhandlungen kann sich die eingeschränkte Verhandlungsmacht ebenfalls 
negativ bemerkbar machen. Desweiteren besteht die Gefahr, dass die regelmäßige 
Überprüfung auf die Marktkonformität des Lieferanten vernachlässigt und so unter Um-
ständen ein höherer Preis als der aktuelle Marktpreis bezahlt wird.152  
Ein besonderes Risiko besteht, wenn Beschaffungsobjekte speziell für einen bestimm-
ten Abnehmer produziert werden. Dies kann zwar einen gewissen Know-How-
Vorsprung gegenüber anderen Mitbewerbern bedeuten, erschwert jedoch genau aus 
diesem Grunde einen möglichen Lieferantenwechsel. In diesem Bereich sind die Ab-
nehmer-Lieferanten-Beziehungen häufig von jahrelanger enger Zusammenarbeit und 
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 Vgl. Arnold (2007), S. 22 
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 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 148 
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 Vgl. Bichler/Krohn (2001), S. 54 
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Vorteile  Nachteile 
• Geringe Einkaufspreise durch hohe 
Bestellvolumina 
• Engere Zusammenarbeit  
• Geringer Bestell- und Transaktions-
kosten 
• Weniger Lieferanten und Kontakte 
• Geringere logistische Komplexität und 
bessere Kontrolle 
• Kurzfristige Lieferantenwechsel 
schwierig und teuer 
• Engpässe bei Lieferantenausfall 
• Hohe Abhängigkeit vom Lieferanten 
• Preisgabe von Firmen Know-How 
• Geringe Flexibilität 




Aufgrund dieser gegenseitigen Abhängigkeit und der Know-How-Preisgabe ist eine 
gute, auf Vertrauen basierende Abnehmer-Lieferanten-Beziehung eine Grundvorrau-
setzung für Single Sourcing. Der Lieferant muss im Vorfeld der Zusammenarbeit sorg-
fältig auf diese Kriterien geprüft werden. 
Weitere notwendige Voraussetzungen sind eine hohe Lieferzuverlässigkeit, gleichblei-
bende Qualität und Flexibilität. 
Single Sourcing eignet sich besonders für hoch komplexe Beschaffungsobjekte oder 
für Produkte mit einer langen und intensiven Produktentwicklung. Häufig sind dies für 
die Herstellung strategisch wichtige Teile, die in größerer Menge und regelmäßig be-
schafft werden.154  
b) Dual Sourcing 
Beim Dual Sourcing, auch Double Sourcing genannt, wird der Bezug eines Beschaf-
fungsgutes auf zwei Lieferanten verteilt. Diese beiden Lieferanten stehen im ständigen 
Wettbewerb zueinander, da derjenige, der die besseren Konditionen oder Qualitätsgüte 
anbietet das entsprechend höhere Bestellvolumen erhält (z.B. 70%/30%).155 
Dieses Konzept versucht die Nachteile des Single Sourcing, besonders die starke Ab-
hängigkeit zum Lieferanten, abzufedern und so die Versorgungssicherheit zu erhöhen.   
Dual Sourcing eignet sich besonders für Beschaffungsgüter, die über eine hohe Aus-
fallwahrscheinlichkeit (Engpassartikel) oder über lange Lieferzeiten verfügen und deren 
Nichtlieferung mit erheblichen Verlusten für das Unternehmen verbunden wäre. Aber 
auch für strategische Rohstoffe, wie z.B. Aluminium wird dieses Konzept angewen-
det.156 
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 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 149 
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 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 149 ff 
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 Vgl. Kummer/Grün/Jammernegg (2006), S. 107 
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 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 150 
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Vorteile  Nachteile 
• Verbesserte Versorgungsicherheit 
• Geringe Einkaufspreise durch hohe 
Bestellvolumina 
• Engere Zusammenarbeit  
• Geringere Bestell- und Transaktions-
kosten 
• Weniger Lieferanten und Kontakte 
• Geringere logistische Komplexität und 
bessere Kontrolle 
• teilweise Abhängigkeit vom Lieferan-
ten 
• Preisgabe von Firmen Know-How 
• mittlere Flexibilität 
Tabelle 4: Vor- und Nachteile Dual Sourcing 
 
c) Multiple Sourcing  
Wird ein Beschaffungsobjekt gleichzeitig oder abwechselnd von mehreren Lieferanten 
bezogen, so wird das Multiple Sourcing genannt. 
Da die Lieferanten auch hier im Wettbewerb zueinander stehen, kann das Unterneh-
men einen geringeren Einstandspreis erzielen. Zusätzlich ist die Risikostreuung in die-
sem Fall höher, da Lieferantenausfälle ohne weiteres ausgeglichen werden können. 
Ebenso wird die Abhängigkeit zum Lieferanten auf ein Minimum reduziert und die An-
drohung eines Lieferantenwechsels kann als wirksame Verhandlungstechnik einge-
setzt werden. Diese Möglichkeit besteht allerdings nur, wenn die alternativen Lieferan-
ten auch kurzfristig zur Verfügung stehen.157 
Die Aufteilung der Mengenanteile wird meistens über sogenannte Quotenanteile gere-
gelt.158  
- 60/30/10-Klausel: 60% des Mengenvolumens wird beim Hauptlieferan-
ten, 30% beim zweiten Lieferanten und der Rest beim dritten Lieferanten 
bestellt.  
- 30% Klausel: Damit weder der Abnehmer noch der Lieferant bei Ausfall 
in existentielle Schwierigkeiten geraten, soll das Auftragsvolumen nicht 
mehr als 30% der Kapazität des Lieferanten betragen.  
Bezieht der Abnehmer von vielen Lieferanten nur kleine Bestellvolumina, besteht die 
Gefahr, dass der Lieferant den Abnehmer nicht ernst genug nimmt und so Koordinati-
onsprobleme auftreten können. Ein weiterer Nachteil ist der hohe Verwaltungsaufwand, 
den es aufgrund der Vielzahl von Lieferanten, zu koordinieren gilt.  
Zusätzlich werden bei diesem Konzept die Vorteile des Single Sourcing aufgelöst. Auf-
grund der Zusammenarbeit mit mehreren Lieferanten steigt das Komplexitätsniveau 
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 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 151 
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 Vgl. Kummer/Grün/Jammernegg (2006), S. 107 
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der Logistik, sowie die Bestell- und Transaktionskosten. Rabatte aufgrund hoher Be-
stellvolumina lassen sich bei diesem Konzept nur im geringen Maße realisieren. 
 
Vorteile  Nachteile 
• hohe Versorgungsicherheit 
• Erhöhung der Konkurrenz unter den 
Lieferanten 
• Geringe Abhängigkeit vom Lieferan-
ten 
• Bessere Konditionen aufgrund der 
Lieferanten-Konkurrenz 
• Geringer Know-How Transfer 
• Hohe Flexibilität 
• Hohe Flexibilität 
• Hoher Koordinationsaufwand, sowie 
hohe logistische Komplexität 
• Hohe Bestell- und Transaktionskosten 
• Geringe Mengenrabatte 
Tabelle 5: Vor- und Nachteile Multiple Sourcing 
 
Multiple Sourcing bietet sich besonders für komplexarme, standardisierte Güter an, 
also für C-Güter, wie Büromaterial, Schrauben oder ähnliches.159 
d)Sole Sourcing  
Sole Sourcing ist eine besondere Beschaffungssituation, bei der ein Lieferant über eine 
Monopolstellung auf dem Beschaffungsmarkt verfügt. Daraus resultiert eine starke und 
einseitige Abhängigkeit des Abnehmers gegenüber dem Lieferanten.  
Um dennoch die Versorgungssicherheit langfristig aufrechtzuerhalten, kann sich das 
Unternehmen an drei Möglichkeiten orientieren. Entweder es sucht alternative Materia-
lien oder neue technische Lösungen, um so die Abhängigkeit zum Lieferanten zu redu-
zieren. Es findet einen anderen Lieferanten, dem es hilft in den Markt einzutreten, um 
so die Monopolstellung des Lieferanten aufzulösen. Oder aber es schließt längerfristige 
Rahmenverträge mit fixierten Preisen ab, so dass eine langfristige Preisstabilität ge-
währleistet ist. Dieser Möglichkeit steht allerdings das Interesse des Monopolanbieters 






                                                           
159
 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 150 ff 
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2.3.2 Beschaffungsobjekt: Grad der Komplexität 
 
Bei den objektbezogenen Konzepten geht es um den Anteil des eigenen Unterneh-
mens an der Wertschöpfungskette eines Produktes. Im Mittelpunkt der Betrachtung 
steht die Frage, ob die zu beschaffenden Einzelteile von vielen Lieferanten einer nied-
rigen Hierarchiestufe der Wertschöpfungskette bezogen werden sollen (Unit Sourcing). 
Oder aber, ob bereits vormontiere Module montagebereit von Lieferanten einer höhe-
ren Hierarchiestufe der Wertschöpfungskette (Modular Sourcing) eingekauft werden 
sollen. 161 
a) Unit Sourcing  
Unit Sourcing ist eine traditionelle Abnehmer-Lieferanten-Beziehung, in welcher der 
Bezug von Einzelkomponenten, meist von Vorprodukten geringer Komplexität, im Vor-
dergrund steht.  
Üblicherweise bezieht der Abnehmer eine Vielzahl einzelner Teile (Units) von vielen 
Lieferanten und baut diese am Ende der Wertschöpfungskette zu einem funktionsfähi-
gen Endprodukt zusammen.162 
 
Vorteile  Nachteile 
• Geringer Know-How-Transfer • Hoher Koordinationsaufwand, da viele 
Lieferanten 
Tabelle 6: Vor- und Nachteile Unit Sourcing 
 
b) Modular Sourcing 
Das Konzept des Modular Sourcing, bei dem der Lieferant vollständig standardisierte 
Module oder Systeme herstellt und dem Unternehmen anliefert, ist vor allem aus der 
Automobilbranche bekannt, in welcher eine hohe Variantenvielfalt existiert.  
Im Gegensatz zum Unit Sourcing baut das Unternehmen nicht mehr selbst die Module 
aus unterschiedlichen Teilen von untereinander nicht in Kontakt stehenden Lieferanten 
zusammen, sondern überträgt diese Aufgabe dem Lieferanten.  
Vorrangiges Ziel dieses Konzeptes ist die Verschlankung der Wertschöpfungskette, 
welche durch eine Senkung der Austauschbeziehungen mit den Lieferanten erreicht 
wird.163 
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162
 Vgl. Arnold (2002), S. 209 
163
 Vgl. Arnold (2007), S. 24 f 
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Der Kontakt findet nur noch mit den Modullieferanten statt, der wiederum die Prozesse 
mit den Sublieferanten koordiniert. Teilweise übernimmt der Lieferant auch Aufgaben 
wie Forschung, Entwicklung und Einkauf164, aber auch Tätigkeiten der Vormontage und 
Qualitätssicherung. In diesem Fall nutzt das beschaffenden Unternehmen das Spezi-
alwissen des Lieferanten und kann sich so auf seine Kernkompetenzen konzentrie-
ren.165  
Durch den Aufbau von Modullieferanten wird die Zahl der Lieferanten und die Ferti-
gungstiefe reduziert. Ebenso wird der Beschaffungsaufwand und die logistische Kom-
plexität verringert, wodurch Kostenvorteile genutzt werden können. Des Weiteren re-
duzieren sich die Koordinationsprobleme, sowie die Durchlaufzeiten. Da in diesem 
System die Lieferanten ganze Module zusammenbauen und anliefern, müssen die 
einzelnen Teile nicht mehr vom Unternehmen selbst gelagert werden, womit sich der 
Lagerhaltungsaufwand signifikant verringert. 
Auf der anderen Seite ist das Unternehmen extrem abhängig vom Zulieferer, da die 
vom Zulieferer hergestellten Module nur von wenigen anderen Lieferanten oder keinem 
angeboten werden und somit nicht leicht austauschbar sind. Es stellt sich auch die 
Frage bis zu welchem Grad Know-How-Austausch stattfinden soll und darf, denn beim 
Modular Sourcing sollte der Lieferant frühzeitig in die Entwicklung eingeschaltet wer-
den, bzw. häufig entwickelt er selbstständig.166  
 
Vorteile  Nachteile 
• Weniger Lieferanten  
• Reduzierung von Schnittstellen 
• Nutzung von Kostenvorteilen durch 
Senkung des Beschaffungaufwandes 
• Flexibilität 
• Verkürzung von Entwicklungszeiten 
• Konzentration auf Kernkompetenzen 
• Reduktion der Lagerhaltung 
• Reduktion der logistischen Komplexi-
tät 
 
• Gegenseitige Abhängigkeit  
• Hoher Abstimmungsaufwand 
• Lieferantenwechsel schwierig 
• Know-How-Transfer 
 
Tabelle 7: Vor- und Nachteile Modular Sourcing 
 
Häufig wird Modular Sourcing mit dem Beschaffungszeitkonzept Just-In-Time kombi-
niert, so dass eine räumliche Nähe des Lieferanten zum beschaffenden Unternehmen, 
z.B. Lieferantenparks, vorhanden sein muss.  
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Das und die enge Zusammenarbeit setzen ein tiefes und langfristiges Vertrauensver-
hältnis der beiden beteiligten Parteien voraus. 
2.3.3 Beschaffungssubjekt: Individuell oder in Kooperation 
 
Dieses Konzept befasst sich mit der Fragestellung, ob ein Unternehmen seine Be-
schaffungstätigkeiten individuell (Individual Sourcing) oder zusammen mit anderen 
Unternehmen, in Form einer „strategischen“ Einkaufskooperation (Cooperative Sour-
cing), durchführen soll.167  
a) Individual Sourcing 
Individual Sourcing ist eine Strategie, bei der das Unternehmen als alleiniger Beschaf-
fer auftritt. Das heißt es bearbeitet den Beschaffungsmarkt ohne andere Unternehmen. 
In der Industrie stellt dieses Beschaffungssubsystem heute noch eher den Regelfall 
dar.168 
b) Cooperative Sourcing169 
Cooperative Sourcing baut zwar, aufgrund seiner Strukturmerkmale, auf der klassi-
schen Einkaufskooperation auf, erweitert diese jedoch um die strategische Ausrich-
tung.  
In klassischen Einkaufskooperationen bearbeiten zwei oder mehrere Unternehmen auf 
gleicher Wertschöpfungsstufe den Beschaffungsmarkt. Diese Kooperationen können 
von einem losen Zusammenschluss bis hin zu der Gründung einer Einkaufsgesell-
schaft gehen. Das vorrangige Ziel liegt hier in der Kostenreduktion.  
Durch diese Art der Kooperation können Transaktion- und Einkaufskosten gesenkt, 
Mengenrabatte durch hohe Beschaffungsvolumina realisiert und Informationen über die 
Beschaffungsmärkte ausgetauscht werden. Durch das gemeinsame Auftreten von ko-
operierenden Unternehmen gegenüber dem Lieferanten erhöht sich die Verhand-
lungsmacht.  
Cooperative Sourcing unterscheidet sich von der klassischen Einkaufskooperation ins 
besonderes durch seine Strategiedimension. Durch die Erschließung neuer Erfolgspo-
tentiale auf den Beschaffungsmärkten sollen langfristige Wettbewerbsvorteile für alle 
Kooperationspartner aufgebaut und gesichert werden. 
Abbildung 23 zeigt die Unterschiede der verschiedenen Arten der Beschaffung. Diese 
reicht, je nach strategischem Umfang, von dem der klassischen Einkaufsfunktion bis 
hin zum Cooperative Sourcing.  
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169
 Vgl. Eßig (2002), S. 269 ff 
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Für KMU’s, die ihre Beschaffungstätigkeiten internationalisieren möchten, ist diese 
Strategie von besonderer Relevanz, da sich die größenabhängigen Nachteile durch 
Einkaufskooperationen ausgleichen lassen.  
 
2.3.4 Beschaffungsareal: geographische Lage des Lieferanten 
 
Die Frage nach der räumlichen Ausdehnung des Beschaffungsmarktes führt zu den 
Konzepten des Local Sourcing und den beiden internationalen Beschaffungskonzepten 
Global Sourcing und International Purchasing.  
a) Local Sourcing171 
Beim Local Sourcing befindet sich der Lieferant in unmittelbarer geographischer Nähe 
zum nachfragenden Unternehmen, bzw. dem Verbrauchsort.  
Durch die räumliche Nähe und die damit verbundenen kurzen Transportwege kann 
eine hohe Versorgungssicherheit gewährleistet werden. Dadurch lassen sich auch die 
logistischen Aufwendungen und Kosten reduzieren.   
                                                           
170
 Vgl. Eßig (2002), S. 270 
171
 Vgl. Wannenwetsch (2007), S. 151 ff 
54 von 134 
 
Um sich auf diesem Beschaffungsmarkt zu bewegen, braucht das Unternehmen keine 
spezifischen Kenntnisse über Sprache, Mentalität oder Kultur. Ebenso verhält es sich 
mit der Rechtsprechung, die dem jeweiligen Land entspricht. 
Der Nachteil besteht in der eingeschränkten Größe des lokalen Beschaffungsmarktes 
und der damit geringeren Anzahl an potentiellen Bezugsquellen. Außerdem werden auf 
diese Weise eventuelle Preisvorteile auf internationalen Beschaffungsmärkten ver-
nachlässigt.  
 
Vorteile  Nachteile 
• Geringe Transportkosten  
• Geographische Nähe des Lieferanten 
• Gleiche Sprache, Mentalität, Kultur 
• Flexibilität 
• Bei Rechtsfällen weniger landestypi-
sche Probleme 
• Eventuell geringe Anzahl von poten-
ziellen Bezugsquellen 
• Höhere Preise im Vergleich zum in-
ternationalen Markt 
 
Tabelle 8: Vor- und Nachteile Local Sourcing
 
 
Durch die räumliche Nähe des Lieferanten eignet sich diese Konzept besonders für 
hochwertige Beschaffungsgüter, die für die Aufrechterhaltung der Produktion unbedingt 
notwendig ist. 
b) Die zwei Dimensionen des Global Sourcing 
Im Gegensatz zum Local Sourcing stehen die beiden internationalen Beschaffungs-
konzepte Global Sourcing und International Purchasing, bei denen der Beschaffungs-
markt auf die ganze Welt ausgeweitet wird.  
Da es sich bei beiden Konzepten um internationale Beschaffungsaktivitäten handelt, 
werden diese häufig, sowohl in der Literatur, als auch in der Praxis, synonym verwen-
det und unter dem Oberbegriff Global Sourcing zusammengefasst.  
In beiden Strategien ist das Beschaffungsunternehmen, im Gegensatz zum Konzept 
des Local Sourcing, mit einer erhöhten Komplexität und Aufgabenstellung konfrontiert. 
Beispielsweise Währungsschwankungen, Kommunikationsschwierigkeiten, höherem 
Koordinationsaufwand, längeren Lieferzeiten und weiteren Variablen. Aufgrund unter-
schiedlicher Zielvorstellungen sind diese Konzepte jedoch voneinander zu unterschei-
den. 
Entscheidend ist, welche Absicht das Unternehmen in Bezug auf die Ausweitung sei-
ner räumlichen Beschaffungsaktivitäten verfolgt. Steht das Ziel der (kurzfristigen) Kos-
tensenkung im Vordergrund handelt es sich um International Purchasing. Bei diesem 
Konzept beschafft das Unternehmen erst dann international, wenn es durch den Eintritt 
bestimmter Situationen dazu gezwungen wird. Es ist vergleichbar mit einem herkömm-
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lichen Bestellvorgang, mit eben dem Unterschied, dass sich Abnehmer und Lieferant 
nicht im gleichen Land befinden. 172   
Wird die Sicherung von langfristigen Wettbewerbsvorteilen angestrebt, ist von Global 
Sourcing zu sprechen. Global Sourcing ergänzt den internationalen Beschaffungsvor-
gang durch die strategische Komponente.173 Das Unternehmen tritt bewusst und aktiv 
in den internationalen Beschaffungsmarkt ein, um strategische Vorteile gegenüber Mit-
bewerbern zu erzielen. Global Sourcing bezieht sich auf „the worldwide integration of 
engineering, operations, logistics, procurement and even marketing within the up-
stream portion of a firm’s supply chain.”174  
Zusammenfassend gesagt: Handelt es sich nur um eine operative Ausweitung des 
Beschaffungsraumes zur Realisierung kurzfristiger Kostenvorteile, so ist dies unter 
dem Begriff International Purchasing zusammenzufassen. Steht dahinter die strategi-
sche (Neu-) Ausrichtung des Unternehmens, das durch die internationale Beschaf-
fungsaktivität strategische Ziele, wie die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen oder die 
langfristige Sicherung des Unternehmenserfolgs erreichen möchte, so wird von Global 
Sourcing gesprochen.175 
Monczka/Trent beschreiben International Purchasing und Global Sourcing anhand ei-
nes 5-Phasen-Modells. Laut diesem Modell fängt beinahe jedes Unternehmen mit ein-
maligen internationalen Käufen an und entwickelt sich mit zunehmender Erfahrung zu 
einem Global Player.176 
Phase 1 ist die Ausgangslage eine jeden Unternehmens. In dieser Phase wird nur na-
tional eingekauft, sei es aufgrund fehlender Notwendigkeit oder aus einem Mangel an 
Fähigkeiten außerhalb der Ländergrenzen einzukaufen.  
In die zweite Phase wird das Unternehmen gedrängt. Unternehmen in dieser Phase 
beschaffen nur dann auf dem internationalen Markt, wenn eine Situation eintritt, die sie 
zum Handeln zwingt. Solche Situationen können beispielsweise sein: 
 Auf dem Heimatmarkt befindet sich kein Lieferant, der über bestimmte Materia-
lien oder das nötige Know-How verfügt.  
 Mitbewerber beschaffen bereits international, sodass Kosten- und Wettbe-
werbsnachteile ausgeglichen werden müssen. 
 Lieferschwierigkeiten eines Lieferanten. 
 Steigende, bzw. fallenden Wechselkurse zu Gunsten des beschaffenden Unter-
nehmens 
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Diese Phase zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass internationale Beschaffungen 
ad hoc und reaktiv durchgeführt werden. Weiterführende Beschaffungen sind in dieser 
Phase auch nicht möglich, da das Unternehmen weder über die nötigen Strukturen 
noch über ausreichend Informationen über die ausländischen Märkte verfügt.  
In Phase 3 nähert sich das Unternehmen erstmals einer internationalen Beschaffungs-
strategie an. Es erkennt, dass eine weltweite Beschaffungsstrategie zu erheblichen 
Kosten- und Wettbewerbsvorteilen führen kann und bewegt sich somit von der reakti-
ven zur proaktiven Handlung. Allerdings wird auf diesem Level noch kein koordiniertes 
Beschaffungsvorgehen erreicht, so dass noch von keiner einheitlichen, zielgerichteten 
Strategie gesprochen werden kann. Das Unternehmen ist noch sehr abhängig von 
Drittparteien, wie z.B. internationale Einkaufsbüros, Handelsunternehmen oder Inter-
mediären. 
Ein Unternehmen, das sich in Phase 4 befindet, zeichnet sich aus durch die Einbin-
dung der Beschaffungsstrategie in die Unternehmensstrategie und beginnt damit, be-
zogen auf die aktive Ausnützung der Weltmärkte, proaktiv zu handeln. Auf diesem Ni-
veau bedarf es eines weltweiten Informationssystems, qualifizierten Personals, ausge-
prägter Kommunikations- und Koordinationsinstrumente, einer Organisationsstruktur, 
welche die Koordination weltweiter Aktivitäten ermöglicht und einem Management, 
welches die globale Vorgehensweise unterstützt. Während, im Gegensatz zu Phase 3, 
hier eine weltweite Integration eintritt, ist diese jedoch eher ortsübergreifend als funkti-
onsübergreifend. 
In Phase 5 erreicht das Unternehmen das Niveau eines „Global Players“. Der ent-
scheidende Unterschied zu Phase 4 besteht darin, dass das Unternehmen nicht nur 
ortsübergreifend vernetzt ist, sondern eine weltweite Koordination und Integration der 
globalen Beschaffung in allen Geschäftsbereichen vorgenommen hat.  





Zwang zum internationalen Einkauf
Phase 3:











Global Sourcing ist also weit mehr als nur die kostengünstige und anforderungsgerech-
te Bereitstellung von Gütern. Die Kernaufgabe ist ein wettbewerbsfähiges Wertschöp-
fungsnetzwerk auf der Versorgungsseite des Unternehmens zu entwickeln, zu gestal-
ten und zu nutzen.178 
Global Sourcing schließt die Suche nach heimischen Lieferanten nicht aus, sondern 
bedeutet „über das lokale Angebot hinaus die Möglichkeit der weltweiten Märkte zu 
prüfen und nach internationalen Lieferanten zu suchen“.179 Dabei kann, laut Gru-
schwitz, der Heimatmarkt ebenso unter den Begriff Global Sourcing fallen.  
„Es (Global Sourcing – Anm. des Autors) beinhaltet sowohl die Beschaf-
fung auf inländischen als auch auf ausländischen Märkten. Die Bedarfs-
deckung im Ausland darf nicht zum eigenständigen Ziel werden. Es han-
delt sich m.a.W. auch um Global Sourcing, wenn eine inländische Be-
zugsquelle ceteris paribus ausländischen Anbietern vorgezogen wird; die 
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Entscheidung kann aber in diesem Falle vor dem Hintergrund verstärkter 
globaler Markttransparenz getroffen werden“180 
Global Sourcing ist eine langfristige strategische Entscheidung, die einer aktiven Beo-
bachtung und Analyse der internationalen Märkte und Lieferanten bedarf.181 Piontek 
bezeichnet es als systematische Herangehensweise zur Ausnutzung weltweiter Wett-
bewerbsvorteile unter Berücksichtigung unternehmensinterner Aspekte.182 Global 
Sourcing ist also strategisches und damit mittel- bis langfristiges, weltweites Beschaf-
fen und sollte sowohl in der Unternehmensstrategie als auch in der Beschaffungsstra-
tegie verankert sein.  
Global Sourcing wird besonders von großen Unternehmen in Betracht gezogen, da sie 
über die dafür erforderlichen Ressourcen, wie Kapital, Personal und Know-How verfü-
gen. Mittelständische Unternehmen haben diesbezüglich einen größenabhängigen 
Nachteil. 183 
Unternehmen versprechen sich Kosteneinsparungen, einen besseren Zugriff auf neue 
Technologien, die Ermöglichung von Gegengeschäften, den einfacheren Zugang zu 
spezifischen Beschaffungsgütern und die leichtere Erfüllung von Local-Content Aufla-
gen. Nicht zuletzt liegt ein Motiv auch darin, einen höheren Druck auf die lokalen Zulie-
ferer ausüben zu können.184  
 
Vorteile  Nachteile 
• Niedrigere Einkaufspreise 
• Höhere Qualität zu niedrigeren Prei-
sen 
• Nutzung neuer Technologien 
• Verbesserte Verhandlungsmacht ge-
genüber inländischen Lieferanten, 
weltweite Auswahl von Lieferanten 
• Erhöhte Versorgungssicherheit 
• Erschließung neuer Absatzmärkte 
• Erschwerte Informationsbeschaffung 
• Andere Sprache, Mentalität, Rechts-
systeme und Gerichtsort 
• Wechselkursrisiko 
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Eine der Hauptgründe für internationale Beschaffung liegt in der Möglichkeit Kosten-
einsparungen zu erzielen. Neben den geringeren Rohstoffkosten werden häufig die 
Personalkosten genannt, aber auch niedrigere Kosten für Energie, Lagertätigkeiten 
und der Unternehmensbesteuerung haben einen Einfluss auf die Kostenstruktur des 
Unternehmens.185 Betrachtet man die hohen Lohn- und Lohnnebenkosten in Österreich 
lassen sich diese Kosten durch den internationalen Beschaffungsmarkt reduzieren, 
womit das Unternehmen seine Bezugskosten senken und seine Wettbewerbsfähigkeit 
stärken kann.  
Das Vorurteil, dass in anderen Ländern, wie z.B. China oder Indien, nur schlechte Qua-
lität produziert wird, lässt sich nicht mehr aufrechterhalten. Hohe Qualität ist auch hier 
möglich. Zudem muss beachtet werden, dass es im EU-Binnenmarkt nicht zwangsläu-
fig für jeden Bereich Hersteller mit führendem Qualitätsniveau gibt. Durch die weltweite 
Marktbetrachtung besteht die Möglichkeit ein deutlich größeres Angebotsspektrum von 
qualifizierten Lieferanten vorzufinden. Viele Länder haben sich in den letzten Jahren 
den internationalen Anforderungen gut angepasst und verfügen heute über die not-
wendige Technologie und gut ausgebildetes Personal.186 
Ein weiterer Grund weltweit zu beschaffen ist die Möglichkeit neue Schüsseltechnolo-
gien entdecken und nutzen zu können. Durch den Blick in andere Länder lassen sich 
innovative Technologien finden, über die die heimischen Hersteller (noch) nicht verfü-
gen. Viele asiatische Länder sind schon jetzt in bestimmten Produkten führend, so z.B. 
gelten die Inder als eine der besten Entwickler und Hersteller von Software.187 
Unternehmen, die global beschaffen, verbessern ihre Verhandlungsposition gegenüber 
den nationalen Lieferanten und können diese so zu Preiszugeständnissen bewegen. 
Aus der Automobilindustrie in Deutschland ist bekannt, dass sich die dortigen Zuliefe-
rer gegenseitig absprachen und so kaum Spielräume für Preisreduzierungen zuließen. 
Mit Global Sourcing jedoch verbreitet sich das Angebot an potentiellen Lieferanten. 
Das mindert die Abhängigkeit von den heimischen Lieferanten und führt so zu einem 
verstärkten Wettbewerb zwischen diesen. Heimische Zulieferer müssen nun nicht mehr 
nur mit Lieferanten aus dem gleichen Land konkurrieren, sondern mit denen aus der 
ganzen Welt. Um weiterhin lukrativ für die Unternehmen zu bleiben, müssen sich diese 
den Weltmarktpreisen anpassen, was große Kostenreduzierungen mit sich führt. Zu-
sätzlich führt diese erhöhte Konkurrenz auch zu Qualitätssteigerungen. 
Hier ist allerdings anzumerken, dass durch die Globalisierung nicht nur den Unterneh-
men mehr potentielle Lieferanten zur Auswahl stehen, sondern auch die Zulieferer eine 
erhöhte Anzahl an potentiellen Abnehmern haben.188 
Trotz einer sicherlich großen Anzahl an heimischen Lieferanten, bedeutet dies nicht, 
dass für jedes Bedarfsgut ausreichend potentielle Lieferanten zur Verfügung stehen. 
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Für manche Güter kann es durchaus nur einen Lieferanten auf dem Beschaffungs-
markt geben. Im Falle von Lieferschwierigkeiten können die Folgen für das Beschaf-
fungsunternehmen enorm sein. Entweder es schafft es rechtzeitig andere Lieferanten 
zu finden, oder aber es muss sein Produktionsband stoppen.189  
Durch die höhere Zahl an potentiellen Lieferanten auf dem weltweiten Beschaffungs-
markt erhöht sich die Zahl der Ausweichmöglichkeiten. Diese erhöhte Flexibilität resul-
tiert auch aus den in vielen Ländern vorhandenen längeren und flexibleren Arbeitszei-
ten. Kurzfristige Lieferengpässe oder Bedarfsspitzen können so besser abgesichert 
werden.190  
Verstärkt wird diese Situation dadurch, dass viele Lieferanten die Fertigung lohninten-
siver Güter bereits ins Ausland verlegt haben. Viele Produkte werden aus Kostengrün-
den gar nicht mehr in Österreich oder in den westeuropäischen Nachbarländern gefer-
tigt. In diesen Fällen ist der Einsatz von Global Sourcing-Strategien unumgänglich für 
das beschaffende Unternehmen. 
Zusätzlich ist zu bedenken, dass auch die Bedarfsgüter einer globalen Bewegung un-
terworfen sind. Steigt die Nachfrage eines bestimmten Gutes in einem anderen Land 
führt dies in den meisten Fällen zu einer starken Preiserhöhung des Beschaffungsgu-
tes und damit meistens auch zu Engpässen. 
Des Weiteren besteht die Möglichkeit monopolartige Beschaffungsmärkte im Heimat-
land aufzubrechen. Denn zu diesen bestehen grundsätzliche Abhängigkeiten und da-
mit die latente Gefahr der Nichtversorgung.191 
Die vorzeitige Präsenz in wichtigen Beschaffungsländern und somit das Wissen um 
regionale Lieferanten kann helfen, strategische Versorgungsengpässe verbunden mit 
Preiserhöhungen zu vermeiden. Durch die Erschließung weltweiter Beschaffungsquel-
len lässt sich zusätzlich die Flexibilität, beispielsweise durch eine höhere Zahl an Aus-
weichlieferanten, verbessern.192 
Wenn ein Unternehmen seine Beschaffungsaktivitäten auf ausländische Märkte aus-
dehnt, muss es sich dort massiv mit den ökonomischen und sozio-kulturellen Gege-
benheiten auseinandersetzten. Im Rahmen dieser Aktivitäten lassen sich die Bedarfe 
und Absatzmöglichkeiten in den Lieferantenländern ohne großen Zusatzaufwand er-
kennen. Gute Beziehungen zu den Lieferanten und zu den örtlichen Behörden können 
den Erfolg des Markteintritts begünstigen. 193  
Dies gilt ebenso, wenn es sich um Länder handelt, die den Verkauf von fremden Pro-
dukten auf ihrem Markt nur zulassen, wenn im Gegenzug ein bestimmter Anteil von 
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ihnen hergestellter Ware bezogen wird. In Ländern, in denen Local Content-
Bestimmungen vorhanden sind, ist Global Sourcing sogar unvermeidbar.194 
Global Sourcing bietet zweifelsohne eine Menge Vorteile, allerdings sind diese auch 
mit einigen Risiken verbunden, die es zu beachten gilt. Das bedeutet einen erheblichen 
Aufgabenzuwachs und das Finden neuer Beschaffungskonzepte, da die traditionellen 
Konzepte meist nicht mehr ausreichen. Global Sourcing bedarf einer sorgfältigen Pla-
nung und verlangt einen höheren Informationsbedarf und kann somit nicht aus dem 
Tagesgeschäft der Einkäufer heraus geführt werden. Hierin kann einer der möglichen 
Gründe liegen, warum mittelständische Unternehmen Global Sourcing eher scheuen, 
denn Global Sourcing bedeutet eine hohe Investition an Zeit, Ressourcen und Geld.195 
Eines der größten Problemstellungen in Hinblick auf die Internationale Beschaffung ist 
das Sprachproblem. Das ist jedoch ein beidseitiges Problem. Nicht nur das mangelnde 
Sprachniveau von Einkaufs-Mitarbeitern in (österreichischen) Unternehmen sorgt für 
Berührungsängste. Es sind auch die fehlenden Sprachkenntnisse in den Beschaffungs-
ländern selbst, ins besonders in Schwellen und Entwicklungsländern. Zusätzlich bedarf 
es für erfolgreiche Verhandlungsführungen eine gewisse interkulturelle Kompetenz, da 
Mentalitäten, Gepflogenheiten und Strategien unterschiedlich sein können.196 
Aufgrund der Vielzahl potentieller Lieferanten auf sehr vielen und unterschiedlichen 
Märkten ist Global Sourcing sehr aufwendig. Daher erfordert Global Sourcing eine um-
fassende, detaillierte internationale Beschaffungsmarktforschung, welche integraler 
Bestandteil der Beschaffungsstrategie sein sollte.  
Das systematische Screening von Beschaffungsmärkten und Lieferanten findet jedoch 
selbst auf dem Heimatmarkt zu selten statt.197 
In anderen Ländern gibt es andere Rechtsvorschriften, komplexe Steuersysteme, Zoll-
vorschriften und Wirtschaftsgrundlagen, die das Unternehmen kennen sollte. So kann 
sich z.B. das Vertragsrecht erheblich von dem eigenen unterscheiden. Das ist wichtig, 
um im Falle einer Vertragsverletzung die genauen rechtlichen Konsequenzen zu ken-
nen. Eine gerichtliche Durchsetzung von Ansprüchen kann schwierig und teuer sein. 
Denn selbst wenn das Urteil zugunsten des Beschaffungsunternehmens gefällt worden 
ist, muss das nicht bedeuten, dass dieses seine Ansprüche auch geltend machen 
kann.198 
Internationale Beschaffung bedeutet, sich mit Wechselkursschwankungen auseinander 
zu setzen. Sofern der Kaufvertrag in der Währung des Beschaffungslandes abge-
schlossen wurde, besteht immer ein potentielles Wechselkursrisiko. Denn wird die 
Fremdwährung, in der das Unternehmen seine Verbindlichkeiten begleichen muss, 
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gegenüber der heimischen Währung aufgewertet, so steigt der reale Einkaufspreis der 
zu beschaffenden Warengruppe. Der Fremdwährungsbetrag bleibt zwar der gleiche, 
allerdings muss der Einkäufer nun mehr Eigenwährung aufwenden. Diese Währungsri-
siken können durch verschiedene Verfahren, wie z.B. Hedging, verringert werden.199 
Durch die räumliche Entfernung nimmt die Lieferzeit deutlich zu. Eine Möglichkeit ist 
die längere Lieferzeit durch höhere Lager- und Sicherheitsbestände zu kompensieren. 
Allerdings spricht diese Lösung gegen die Absicht der Kostenreduzierung, da sich da-
mit die Lagerkosten erhöhen und zusätzlich Kapital gebunden wird. Wer Global Sour-
cing betreibt braucht also auch eine globale Logistikstruktur.  
Zudem sind noch die erhöhten Risiken auf dem Transportweg zu beachten. So ist ein 
Unternehmen im Internationalen Transport mit einigen Herausforderungen konfrontiert, 
wie schlechten Transportträgern, beispielsweise die Infrastruktur, unzureichenden La-
ger- und Umladeeinrichtungen und unsicheren Transportwegen. Dies betrifft vor allem 
„Low Cost Countries“, wie China, Indien, Bulgarien, Rumänien oder die Ukraine. In 
China werden zum Beispiel durchschnittliche Logistikkosten in Höhe von 40% der Her-
stellungskoten veranschlagt. In Europa liegen diese bei ca. 6%. Die daraus resultieren 
Risiken, wie Lieferverzögerungen, beschädigte Ware oder sogar der Verlust der Ware 
können sich kostenmäßig sehr stark auswirken.  
Weitere Risiken, die den Lieferprozess und damit die Versorgungssicherheit negativ 
beeinflussen können, sind Naturkatastrophen und politische oder wirtschaftliche Insta-
bilitäten. Aber ebenso Krankheiten von Mensch und Tier stellen ein nicht unerhebliches 
Risiko dar, wie der weltweite Ausbruch von SARS oder der Vogelgrippe gezeigt hat. 200 
In unterschiedlichen Ländern existieren unterschiedliche Qualitätsauffassungen. Des 
weitern sind Qualitätsprobleme auf die unterschiedlichen technischen Normen oder 
anderen Fertigungsmethoden zurückführen.201 
Voraussetzungen für Global Sourcing 
Die erfolgreiche Implementierung von globalen Beschaffungsstrategien hängt stark von 
dem Engagement des Top-Managements ab. Die Geschäftsführung muss bereit und 
fähig sein ausreichend Zeit, Personal und Kapital zur Verfügung zu stellen. Neben ei-
ner geeigneten, unterstützenden Organisationsstruktur bedarf es kompetenter und er-
fahrener Mitarbeiter, die in der Lage sind potentielle, ausländische Lieferanten zu fin-
den, zu bewerten und auszuwählen. Bewertungsfaktoren sind zum Beispiel die Quali-
tät, der Preis, die Lieferzeit, das vorhandene Risiko, die Erfahrung des Lieferanten, 
aber auch das technische Know-How und die Forschungsaktivitäten des Lieferanten.  
Global Sourcing ist jedoch keine Aufgabe, die sich nur durch das Zusammenspiel von 
Topmanagement und Beschaffungsabteilung verwirklichen lässt. Vielmehr müssen alle 
Kernfunktionen des Unternehmens wie F&E, Produktion und Absatz mit eingebunden 
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und der übergeordneten Wettbewerbsstrategie unterworfen werden. Das heißt, dass 
sich die vier strategischen Wettbewerbsfaktoren Preis, Qualität, Zeit und Flexibilität in 
den Entwicklungs-, Produktions-, und Absatzstrategien wiederfinden müssen.202  
Weitere kritische Punkte sind die Wahl der richtigen Informationsquelle, dem Beschaf-
fungskanal, und dem Kommunikationskanal. Der erste Punkt bezieht sich auf die Fra-
ge, über welche Quelle Informationen über ausländische Lieferanten bezogen werden 
können, das können Einkaufsbüros, Handelspartner oder auch eigene Büros vor Ort 
sein. Desweiteren muss überlegt werden, über welchen Kanal beschafft werden soll, 
also ob das Unternehmen direkt den Lieferanten ansprechen möchte oder aber mit 
einem Vertreter des Zulieferers verhandeln möchte. Das Kommunikationsvolumen ist 
in den letzen Jahrzehnten erheblich gestiegen und bekommt grade in Hinblick verstärk-
ter internationaler Kooperationen einen hohen Stellenwert. Daher ist die Wahl der 
Kommunikationsart von großer Bedeutung.203 
Rajagopal und Bernard entwickelten ein Drei-Stufen-Modell, welches ein Unternehmen 
bei der Formulierung einer Global Sourcing Strategie durchlaufen soll. Innerhalb der 
drei Stufen können dann strategische Fragestellungen bearbeitet werden.  
In der ersten Stufe untersucht das Unternehmen Anlass und Nutzen für den Eintritt in 
den internationalen Beschaffungsmarkt. Es stellt sich also die Frage, aus welchen 
Gründen es global beschaffen möchte und über welche der dafür erforderlichen Res-
sourcen es bereits verfügt. Gründe können sein: Geringe Anzahl von Anbietern auf 
dem heimischen Markt, Lieferschwierigkeiten vorhandener Zulieferer, positive Wäh-
rungsschwankungen, staatliche Regulierungen oder generelle wirtschaftliche Verände-
rungen. Neben der Untersuchung dieser externen Faktoren muss sich das Unterneh-
men selbst betrachten (interne Faktoren). Was sind die Unternehmensziele, wie sieht 
die Organisationsstruktur aus, wo liegt der Wettbewerbsvorteil und über welche Kom-
petenzen verfügen die Mitarbeiter?  
Entscheidet sich ein Unternehmen für die internationale Beschaffung, erarbeitet es in 
der zweiten Stufe die strategische Vorgehensweise. Diese inkludiert die Markteintritts-
strategie (z.B. direkter oder indirekter Import), die Tiefe der Lieferantenbeziehung (z.B. 
Lieferantenvertrag, Allianzen, Partnerschaften) und die zu Grunde liegenden Bewer-
tungsfaktoren (z.B. Kosten, Risiko, Verfügbarkeit, Flexibilität, erweiterter Technologie-
zugang). Um dem Fall der Vertragsverletzung, politischen Unruhen oder sich ändern-
den staatlichen Regulierungen vorzubeugen, sollte das Unternehmen in dieser Phase 
ebenso mögliche Austrittsstrategien festlegen.  
In der dritten Stufe werden die strukturellen Vorrausetzungen geschaffen. Verfügt das 
Personal nicht über die erforderlichen Fachkenntnisse müssen notwendige Schulungs- 
und Entwicklungsprogramme entwickelt und angeboten werden. Ebenso müssen adä-
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quate Koordinations- und Kontrollstrukturen geschaffen werden, um den komplexen 
Anforderungen der globalen Beschaffung gerecht zu werden.204 
 
2.3.5 Beschaffungszeit: Zeitpunkt der Objektbereitstellung 
 
Beschaffungszeitkonzepte befassen sich mit der Optimierung der Lagerbestände und 
lassen sich in Stock Sourcing, Demand-Tailored-Sourcing und Just-In-Time-Sourcing 
unterscheiden.  
a) Stock Sourcing 
Stock Sourcing (Bevorratung) steht für die klassische Form der Beschaffung. Durch 
hohe Lagerbestände wird ein hoher Grad an Versorgungssicherheit angestrebt, so 
dass auch im Falle einer Störung im Beschaffungskanal (z.B. Ausfall des Lieferanten) 
oder bei hohen Bedarfsschwankungen ausreichend Lagerbestand gewährleistet ist. Da 
dieses Konzept mit hohen Lager- und Kapitalbindungskosten verbunden ist, eignet es 
sich vornehmlich für C-Teile oder Güter mit hohem Versorgungsrisiko.205 
b) Demand-Tailored-Sourcing 
Im Gegensatz zur Vorratsbeschaffung strebt Demand-Tailored-Sourcing eine Reduzie-
rung der Lagerbestände an. Bei diesem Konzept erfolgt eine bedarfssynchrone Ab-
stimmung zwischen dem Hersteller und Lieferant, wodurch die Beschaffung direkt an 
die Produktion gekoppelt wird. Zu unterscheiden sind dabei die Ausprägungen „Einzel-
beschaffung im Bedarfsfall“ und „fertigungssynchrone Anlieferung“.  
Die Einzelbeschaffung im Bedarfsfall sieht erst dann die Beschaffung des erforderli-
chen Materials vor, wenn eine Bedarfsanforderung vorliegt, bzw. der Produktionspro-
zess dies verlangt. Diese Strategie eignet sich besonders bei auftragsorientieren Ein-
zelfertigungen.  
Ähnlich funktioniert das Prinzip bei der „fertigungssynchronen Anlieferung“, mit dem 
Unterschied, dass es sich nicht um punktuelle, sondern um laufende Bestellungen 
handelt. Daher eignet sich diese Variante primär für die Serien- und Massenproduktion. 
Der Abnehmer reduziert seine Lagerbestände, hält jedoch die Versorgungssicherheit 
aufrecht, indem die Lagerung von Beschaffungsgütern vom Lieferanten übernommen 
wird. Dieser verpflichtet sich in einem Rahmenvertrag die Materialien gemäß des Pro-
duktionsplanes zu einem bestimmten Termin dem Abnehmer anzuliefern.206 
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c) Just-in-Time 
Just-in-Time fußt ebenso in der Absicht die Bedarfe des Abnehmers und den Vorstufen 
abzustimmen, zeichnet sich jedoch durch eine stärkere Lieferanten-Kunden-Beziehung 
ab. Im Bezug auf das Konzept  der „vertikalen Kooperation“ ist JIT weitreichend be-
kannt geworden und steht meistens in Verbindung mit dem Konzept des Modular 
Sourcing. Die Versorgungssicherheit wird hier durch die Synchronsierung des Material-
flusses sichergestellt. Der Lieferant wird Teil der Wertschöpfungskette, wodurch eine 
Reduktion der Durchlaufzeiten und Lagerbestände erreicht wird.207 
 
2.3.6 Wertschöpfungsort: Ort der Leistungserstellung 
 
Diese Substrategie beschäftigt sich mit dem Ort, an dem die Wertschöpfung des Liefe-
ranten tatsächlich erstellt wird. Dabei lassen sich die beiden Ausprägungen Internal 
und External Sourcing unterscheiden.208 
a) External Sourcing 
Der klassische Ort der Leistungserbringung des Lieferanten ist die Herstellung von 
Gütern in seinen eigenen Produktionsstätten (external Sourcing). In diesem Fall  befin-
den sich Herstellungs- und Bedarfsort an räumlich unterschiedlichen Stellen. Nach 
durchgeführter Produktion muss daher die Bestellmenge vom Herstellungsort zum Be-
darfsort transportiert werden. Je nachdem in welcher Distanz sich der Lieferant zum 
Nachfrager befindet, verursacht dieser Transportweg logistischen Aufwand und Trans-
portkosten.  
b) Internal Sourcing  
Die Idee des Internal Sourcing besteht darin die räumliche Distanz zwischen dem Her-
steller und Nachfrager zu verringern, indem die Wertschöpfung des Lieferanten in un-
mittelbare Nähe des Abnehmers verlagert wird.  
Dieses Konzept verfolgt jedoch nicht nur die Verringerung der räumlichen Distanz, 
sondern es wird bewusst eine intensive Form der Zusammenarbeit, bzw. Integration 
anvisiert, welche verschiedene Intensitätsgrade annehmen kann.  
Eine weniger intensive Form ist beispielsweise das Konzept des Industrieparks, bei 
dem der Abnehmer seine Kernlieferanten in direkter Nähe zu seiner Produktionsstätte 
ansiedeln lässt. 
Das Factory-within-a-Factory Konzept stellt eine intensivere Form der Lieferanteninteg-
ration dar, da hier die Lieferanten direkt in der Produktionsstätte angesiedelt werden. 
Die Produktionsstätten von Abnehmer und Lieferant sind bei diesem Konzept identisch, 
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allerdings bleiben die Produktionsmittel, sowie die Mitarbeiter im Besitz des Lieferan-
ten.  
Eine weitere Steigerung der Zusammenarbeit ist die Einbindung des Lieferanten in den 
Produktionsprozess. In diesem Fall produziert der Lieferant nicht nur in der Produkti-
onsstätte des Abnehmers. Er stellt diese zeitlich so her, dass diese nach Fertigstellung 
direkt in die Produktion des Nachfragers implementiert werden. 
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2.3.7 Elektronische Beschaffung: Einsatz von Electronic Sourcing 
Tools 
 
Arnold erweitert die klassische Strategiebox um die Technologiestrategie und meint 
damit die Anwendung von Electronic Sourcing Tools (Elektronische Beschaffungsin-
strumente/EST). Electronic Sourcing Tools sind „alle Instrumente, die insbesondere zur 
Erschließung und zur Koordination von Beschaffungsquellen und –Vorgängen die-
nen“209, beispielsweise elektronische Marktplätze, Katalogsysteme oder EDI. Klar da-
von abzugrenzen sind allgemeinbetriebliche elektronische Hilfsmittel wie E-Mail, Inter-
net usw.. 
Durch den effizienten Einsatz dieser Tools kann der Beschaffungsprozess optimiert 
werden. So führt alleine die notwendige Standardisierung und Vereinfachung der ope-
rativen Prozesse (Bestellung, Auslieferung, Bezahlung) – vor allem bei C-Gütern - zu 
hohen Einsparmöglichkeiten. Diese Einsparpotentiale werden auch durch die Nutzung 
von Bündelungseffekten und einer erhöhten Transparenz des Beschaffungsmarktes 
realisiert. Besonders bei hochwertigen Gütern lassen sich hier die Einstandspreise 
verringern.210 
Arnold spricht von drei unterschiedlichen Erscheinungsformen von Electronic Sourcing 
Tools, die sich hinsichtlich der integralen Stärke unterscheiden.211  
a) E-Coordination 
E-Coordination stellt den geringsten Integrationsgrad von elektronischen Beschaf-
fungsinstrumenten dar. Bei diesem Konzept wird EST nicht als elektronische Bezugs-
quelle genutzt, sondern hat die Unterstützung von Beschaffungsvorgängen zur Aufga-
be. Meistens wird dieses Konzept für hochspezifische, aber immer wieder zu bestel-
lende Güter verwendet, bei denen die Grundbeschaffung über persönliche Kontakte 
stattfand. Durch eine Verbindung der ERP-Systeme (Enterprise-Ressource Planning) 
wird der daraus folgende Koordinationsbedarf, wie z.B. Lieferabrufe (Menge; Stückzahl 
usw.) von Nachfrager und Lieferant, gesteuert. Als Beispiel sei hier die Just-in-Time 
Belieferung genannt. 
b) E-Procurement 
Mit E-Procurement ist die Beschaffung auf elektronischem Wege gemeint. Es handelt 
sich um Tools, mit deren Hilfe Güter, ohne den persönlichen Kontakt zu den Lieferan-
ten, beschafft werden können. Meistens werden dazu vorher fixe Rahmenverträge oder 
ähnliches ausgehandelt. Beispiel für diese Tools sind elektronische Marktplätze, elekt-
ronische Katalogsysteme oder Online-Auktionen.  
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Obwohl Arnold unter dem Begriff E-Procurement die Unterstützung aller Beschaf-
fungsprozesse zusammenfasst, muss von diesem der Begriff E-Sourcing abgegrenzt 
werden. E-Procurement soll die Durchführung operativer, E-Sourcing, die Ausführung 
der strategischen Beschaffungsvorgänge erleichtern.212 
c) E-Collaboration 
Die höchste Einbindung von elektronischen Beschaffungstools findet beim Konzept der 
E-Collaboration statt. In diesem Fall werden Informationsverarbeitungsprozesse ent-
lang der Wertschöpfungskette integriert, sodass ein umfassender Informationsaus-
tausch zwischen allen Beteiligten der Wertschöpfungskette (Lieferanten und Abneh-
mer) stattfindet. 
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2.4 Maverick Buying 
 
2.4.1 Was ist Maverick Buying? 
 
Obwohl Maverick Buying in der Realwirtschaft kein Geheimnis ist und allgemein als 
Problem eingestuft wird, gibt es sehr wenige Artikel, Bücher oder Studien, die sich mit 
diesem Thema explizit auseinandersetzen.  
So findet sich der Begriff Maverick Buying zwar in vielen (Lehr-)Büchern oder Artikeln, 
jedoch häufig nur als Randbemerkung oder im Zusammenhang mit der Einführung von 
E-Procurement-Tools.  
Dies ist verwunderlich, stellt Maverick Buying ein großes, vermeidbares Kostenproblem 
dar. Durchschnittlich werden, durch das Beschaffen an der Einkaufsabteilung vorbei, 
die Bezugskosten um 15% erhöht.213 Vor allem indirektes Material, wie z.B. 
Büromaterial, Werkzeuge oder Dienstreisen, wird ohne die Beteiligung der 
Einkaufsabteilungen beschafft. 
Auch die vorliegende Studie zeigt, dass der Anteil von Maverick Buying in 
österreichischen Unternehmen sehr hoch ist.214 
Maverick Buying setzt sich aus den beiden englischen Begriffen Maverick, was 
übersetzt Ausreisser, Außenseiter oder Einzelgänger heißt und „Buying“, abzuleiten 
vom englischen Verb „to buy“, also einkaufen, zusammen.  
Für den Begriff Maverick Buying gibt es eine Vielzahl von Synonymen, wie Maverick 
Spend, Non-compliant Spend, Non-compliant Purchasing, Off-Contract Buying oder 
Rogue Buying, die alle das gleiche Verhalten beschreiben. Der Einfachheit wird im 
Folgenden der Begriff Maverick Buying oder auch Fremdeinkauf verwendet.  
Maverick Buying bezeichnet das Beschaffen (anderer Abteilungen) an der 
Einkaufsabteilung vorbei. Das bedeutet, dass ein Bedarfsträger eine Beschaffung 
anstößt ohne die dazu vorhandenen (standardisierten) Beschaffungswege zu nutzen. 
Im Besonderen wird von Maverick Buying gesprochen, wenn zwischen Abnehmer und 
Lieferanten ein Rahmenvertrag besteht und der Bedarfsträger eine Bestellung auslöst, 
die nicht auf diesem Vertrag beruht (siehe Abbildung 25). 215 
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Abbildung 25: Maverick Buying
216
 
In der Idealform sollte die Einkaufsabteilung an allen Beschaffungsvorgängen beteiligt 
sein. Diese Beteiligung kann darin bestehen, dass die Einkaufsabteilung aktiv die 
benötigten Objekte beschafft oder aber durch die Nutzung standardisierter Kanäle, die 
durch die Einkaufsabteilung autorisiert werden müssen.  
Sobald ein Bedarfsträger, z.B. die Produktion, ohne das Wissen oder die Autorisierung 
der Einkaufsabteilung Produktionsmaterial beschafft, handelt es sich um Maverick 
Buying. Dies gilt auch für den Einkauf von Dienstleistungen.  
Die Höhe des Fremdeinkaufes lässt sich durch die Kennzahl „Maverick Buying-Quote“ 
messen. Diese drückt den Anteil jener Unternehmensbeschaffungen aus, die nicht auf 
Basis existenter Rahmenverträge vorgenommen wurden.217 
EK-Volumen Rahmenverträge x 100 Maverick Buying-Quote (in %):  
Totales Einkaufsvolumen 
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2.4.2 Ursachen für Maverick Buying 
 
Maverick Buying ist ein häufig vorkommendes Problem, welches hohe Kosten verur-
sacht, jedoch schwer in den Griff zu bekommen ist. Das liegt vor allem daran, dass die 
Ursachen vielschichtig sind und häufig nicht ausreichend erkannt werden. 
Hauptursachen sind: 
 Mangelndes Vertrauen in die Kompetenz und das Fachwissen der Einkaufsab-
teilung 
 Überzeugung, dass die verhandelten Vertragskonditionen unvorteilhaft sind 
 Keine standardisierten Beschaffungskanäle und -Richtlinien 
 Bedienungsunfreundlichkeit der eingesetzten Software 
 Unwissenheit der Mitarbeiter 
Mangelndes Vertrauen in die Kompetenz der EK-Abteilung: 
Ein zentrales Problem ist das Ansehen der Einkaufsabteilung. Die Einkaufsabteilung 
wird häufig sowohl vom Unternehmen, als auch von den einzelnen Abteilungen nicht 
als zentrales, eigenverantwortliches, kompetentes Beschaffungsorgan gesehen, son-
dern als ausführende administrative Abteilung, der man lediglich die Bestellung an sich 
überlässt.  
Dies ist unter anderem ein historisch bedingtes Problem, von dem sich der Einkauf 
zwar allmählich befreit, welches sich jedoch immer noch, ins besonderes in kleineren 
Unternehmen, häufig findet.  
Es gibt kein ausreichendes Vertrauen in die Einkaufsabteilung und es fehlt die Vorstel-
lung, dass diese über ausreichend Fachwissen und Kompetenz verfügt, bestimmte 
Beschaffungsgüter zu bestellen.218 
In diesem Zusammenhang ist auch die Frage zu stellen, ob den Bedarfsträgern be-
kannt ist, welcher Beschaffungsspezialist ihr jeweiliger Ansprechpartner ist.  
Es kann jedoch auch sein, dass die Einkaufsabteilung tatsächlich nicht über ausrei-
chende Kompetenzen verfügt. Ein Unternehmen, welches seine MB-Quote senken 
möchte, muss in jedem Fall die Fachkenntnisse seiner EK-Mitarbeiter untersuchen.  
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Keine Standardisierte Einkaufsrichtlinien und Beschaffungswege: 
In vielen Unternehmen existieren keine ausreichend definierten oder ineffiziente Ein-
kaufsrichtlinien und standardisierte Beschaffungswege. Jeder Mitarbeiter kann frei 
nach seinem Bedarf Güter beschaffen, ohne dafür bestimmte Wege nutzen zu müssen.  
Begründet ist dies unter anderem darin, dass viele Unternehmen dezentrale Einkaufs-
organisationen einführten, um so den Einkauf zu entlasten. Nicht beachtet wurde je-
doch, dass ohne eine Übersicht und Steuerung die Transparenz der Beschaffungsvor-
gänge verloren geht.219 
Überzeugung, dass die verhandelten Rahmenvertragskonditionen unvorteilhaft für die 
eigene Organisationseinheit sind: 
Viele Bedarfsträger haben ein gutes und langes Vertrauensverhältnis zu ihren Lieferan-
ten, von denen sie sich schwer trennen möchten. 
Verstärkt wird dieses Verhalten durch die als unterschiedlich aufgefassten Zielvorga-
ben, welches mitunter durch eine schlechte Integration der Einkaufsabteilung im Ge-
samtunternehmen verursacht wird.  
Der Einkaufsabteilung wird oft vorgeworfen „nur“ kostengünstig zu beschaffen und 
nicht auf die ausreichende Qualität zu achten. Die Bedarfsträger haben andere Präfe-
renzen bezüglich ihrer Lieferanten. So sind beispielsweise wichtige Kriterien bestimmte 
Markenartikel oder möglichst sofortige Verfügbarkeit.   
Die Bedarfsträger sind unzufrieden mit den vorhandenen Rahmenvertragskonditionen. 
Aus diesem Grunde umgehen sie die EK-Abteilung und kaufen die benötigten Güter 
eigenständig bei einem Lieferanten ihrer Wahl ein.220 
Bedienungsunfreundlichkeit der eingesetzten Softwaresystems: 
Viele Unternehmen, die über standardisierte Beschaffungsprozesse verfügen, setzen 
zur Unterstützung spezielle Software-Tools ein. Viele Mitarbeiter ignorieren diese vor-
handene Einkaufsrichtlinien und standardisierte Beschaffungswege jedoch, da sie 
Schwierigkeiten mit dem vorhandenen Softwaresystem haben.221  
Diese müssen nicht unbedingt technischer Natur sein. Mangelnde Einschulungen oder 
eine grundsätzliche Abwehrhaltung gegenüber (neuen) elektronischen Hilfsmitteln rei-
chen als Grund aus, diese nicht zu nutzen.  
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Unwissenheit der Mitarbeiter: 
Vorhandene Beschaffungsrichtlinien sind den Mitarbeitern unbekannt oder sie sind 
diesen zu kompliziert. Häufig müssen die Bedarfsträger bestimmte Genehmigungs- 
und Freigabeverfahren durchlaufen, bevor sie die benötigten Objekte bestellen können.  
Viele Mitarbeiter sind sich jedoch auch gar nicht bewusst darüber, welche Kosten ei-
genständiges Einkaufen verursacht. Sie unterschätzen die Transaktions- und Folge-
kosten eines ausgelösten Bestellprozesses oder aber wissen nicht, dass sich die Be-
stellkosten durch nicht ausgenutzte Rahmenverträge erhöhen.222 
Auch Machtspiele oder Kompetenzstreitigkeiten können eine Ursache für Maverick 
Buying sein. In diesem Fall umgeht der Maverick Buyer bewusst die Einkaufsabteilung, 
um gegenüber dem Lieferanten als Entscheidungsträger dazustehen.223 
 
2.3.2. Warum Maverick Buying vermieden werden sollte 
 
Hoher, jedoch vermeidbarer Kostenfaktor: 
Es gibt viele Gründe warum Maverick Buying vermieden werden sollte. Der wichtigste 
ist jedoch, dass Maverick Buying ein großer Kostenverursacher ist und somit die Total 
Cost of Ownership negativ beeinflusst. Laut Nenninger/Lawrenz stellt Maverick Buying, 
neben einem ineffizienten Beschaffungsprozess, den größten vermeidbaren Kosten-
block dar.224 
Durch die Beschaffung außerhalb von Rahmenverträgen sind die Transaktions-und 
Prozesskosten höher. Außerdem werden durch das fehlende Einkaufsvolumen die 
günstigeren Einkaufskonditionen der Rahmenverträge nicht erreicht.225 
Zusätzlich hat die Umgehung von Rahmenverträgen zur Folge, dass für ein Beschaf-
fungsobjekt neu und damit unnötigerweise mehrfach verhandelt wird. Neben einer sehr 
großen Lieferantenanzahl führt dies auch dazu, dass innerhalb eines Unternehmens 
für ein und dasselbe Produkt unterschiedliche Preise bezahlt werden.226 
Verlust der Kostentransparenz: 
Ein weiteres Problem ist, dass durch diese Art des Bestellens die Bestellvolumina nicht 
erfasst werden können, wodurch das Unternehmen die Kontrolle über seine Ausgaben 
verliert. Es ist sehr aufwendig, insbesondere bei Nutzung unterschiedlicher Software-
Systeme innerhalb des Unternehmens, die Beschaffungsausgaben nicht-autorisierter 
                                                           
222
 Vgl. Gross/Dimitriadis (2009): www.fh-lueneburg.de/fbw/ 
223
 Vgl. Mäder (2007): www.bsg.ch 
224
 Vgl. Nenninger/Lawrenz (2002), S. 8 
225
 Vgl. Gross/Dimitriadis (2009): www.fh-lueneburg.de/fbw/ 
226
 Vgl. Nenninger/Lawrenz (2002), S. 191 
74 von 134 
 
Einkäufer mit den Gesamtausgaben der Einkaufsabteilung zu verbinden.227 Das Unter-
nehmen weiß nicht welche Beschaffungsobjekte sie wann, in welcher Größenordnung 
und bei welchem Lieferanten einkauft. 
Eingeschränkte Verhandlungsmacht: 
Neben der daraus resultierenden mangelnden Kostentransparenz hat dies Auswirkun-
gen auf die Verhandlungsmacht des Einkäufers, da das Unternehmen nicht über aus-
reichend Informationen seiner vorrangegangen Bestellvolumina verfügt. 
Häufig werden in solchen Fällen wichtige Verhandlungen gar nicht von qualifizierten 
Einkäufern durchgeführt, sondern von Personen, deren Kernkompetenz in ganz ande-
ren Gebieten (Marketing, Verkauf, Produktion, etc.) liegt. In diesem Fall können klare 
Zielvorgaben vernachlässigt und persönliche Präferenzen oder Beziehungen bevorzugt 
werden. Dieses Verhalten verhindert eine strukturierte Lieferantenauswahl und profes-
sionelle Verhandlungen.228 
Klarerweise lässt sich dieses Problem nicht allein durch das Abschaffen von MB ver-
hindern. Es bedarf eines (Software-)Systems, das alle Einkaufsbewegungen aufzeich-
net und diese schnell aufbereitet und leicht analysieren lässt.  
Aus diesem Grunde wird Maverick Buying häufig im Zusammenhang von E-
Procurement genannt. Neben einer effizienteren Datensammlung soll Maverick Buying, 
durch eine einfache Handhabung und der Möglichkeit standardisierte Einkaufskanäle 
einzurichten, verringert werden.  
 
2.3.3. Welche Ansätze gibt es? 
 
Die Gründe für Maverick Buying sind vielschichtig. Aus diesem Grunde lässt sich das 
Problem nicht durch einseitige Lösungsmodelle ad hoc beseitigen. Es bedarf zunächst 
einer detaillierten Untersuchung der möglichen Ursachen, welche zum Fremdeinkauf 
führen. Das bezieht eine Überprüfung der Gesamtorganisation, der Aufgaben- und 
Kompetenzverteilung des Einkaufs, sowie der anderen Abteilungen, der Beschaf-
fungswege und -Prozesse, sowie der eingesetzten Softwareprogramme mit ein. 
Erst mit der Kenntnis der Ursachen, können geeignete Maßnahmen definiert werden. 
Dabei sind manche Ursachen leichter und andere weit aufwändiger zu beseitigen.  
Häufig wird in diesem Zusammenhang E-Procurement genannt und als das Heilmittel 
gegen Maverick Buying propagiert. E-Procurement ist keine Strategie an sich, sondern 
Teil einer Strategie. Elektronische Beschaffungslösungen erzeugen keinen Nutzen, sie 
stellen nur die Grundlage für eine Prozessverbesserung dar. 
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Wird Maverick Buying bereinigt, so findet eine Aufgabenverschiebung von den ver-
schiedenen Abteilungen hin zum Einkauf statt. Das kommt einem Aufgabenzuwachs 
der Einkaufsabteilung gleich, womit die Kapazitäten und Kompetenzen des Einkaufs 
(und der anderen Abteilung) neu und richtig definiert werden müssen.229  
Wenn keine effiziente Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Bedarfsträgern und 
der Einkaufsabteilung stattfindet, kann dies daran liegen, dass einzelne Mitarbeiter 
nicht über bestehende Rahmenverträge informiert sind, die Beschaffungsprozesse zu 
langwierig sind, die Bedarfsträger nicht auf ihre Machtausübung verzichten möchten 
oder aber, dass kein Vertrauen in die Kompetenz der Einkaufsabteilung besteht.  
In allen Fällen sind grundlegende Abklärungen und Regelungen notwendig. Die Fertig-
keiten und Kenntnisse der Mitarbeiter müssen erhöht werden, die Information und 
Kommunikation verbessert und die Beschaffungssysteme, bzw. –Prozesse vereinfacht 
werden.  
Geht es den Bedarfsträgern um die Ausübung ihrer Macht, sind notwendige Korrektu-
ren weitaus schwieriger. Hier muss den Maverick Buyern durch Schulungen und Mitar-
beitergesprächen klar gemacht werden, welche Kosten sie durch ihre Bestellweise 
verursachen.230 
Das Misstrauen gegenüber der Beschaffungsorganisation kann jedoch auch durchaus 
berechtigt sein. Daher muss überprüft werden, ob die Mitarbeiter der Beschaffungsor-
ganisation tatsächlich über die notwendigen Kompetenzen und Qualifikationen verfü-
gen. In welchen Bereich ist der Einkauf stark und in welchen Bereichen reichen die 
Kenntnisse nicht aus?  
Diese Missstände können durch gezielte Schulungen beseitigt werden. Gleichzeitig 
muss diese Kompetenzverbesserung den Bedarfsträgern mitgeteilt werden, um so das 
Vertrauen in den Einkauf wieder herzustellen.  
Häufig taucht im Zusammenhang zur Reduktion, bzw. Verhinderung von MB auch der 
Begriff Electronic Procurement (E-Procurement) auf. E-Procurement ist die elektroni-
sche Unterstützung von operativen Beschaffungsprozessen. Ziel ist die Senkung von 
Transaktions- und Folgekosten, welche insbesondere bei indirekten Gütern überpro-
portional hoch sind.231 
Obwohl unter E-Procurement häufig auch die Unterstützung von strategischen Be-
schaffungsaufgaben verstanden wird, ist von diesem der Begriff E-Sourcing abzugren-
zen.  
E-Sourcing umfasst all jene Aufgaben, die im Rahmen strategischer Überlegungen, 
elektronisch unterstützt werden sollen. Im Vordergrund stehen die Senkung der Be-
schaffungsobjektkosten und die Vereinfachung der Arbeitsabläufe.232 E-Sourcing-Tools 
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werden zur Beschaffung direkter Materialien eingesetzt. Der Hauptfokus liegt in der 
Suche und Auswahl geeigneter Lieferanten, sowie in der Unterstützung der Verhand-
lungen.233 
Nachfolgende Tabelle gibt nochmal einen Überblick über die strategischen und opera-
tiven Beschaffungsaufgaben: 






• Bildung strategischer Allianzen 
• Make-or-Buy Entscheidungen 
• Lieferantenmanagement und –
bewertung 
• Disposition 
• Kommunikation über Prognosen 
• Bedarfsermittlung 
• Bestellanforderungen 
• Übermittlung der Bestellung 
• Lieferantenbewertung 





E-Procurement-Lösungen sollen vor allem die Bestellabwicklung unterstützen, in dem 
sie die Beschaffungsprozesse indirekter Materialien automatisieren und vereinfa-
chen.235 Der Fokus liegt nicht auf der Vereinfachung von Preis- und Konditionsverhand-
lungen, sondern auf dem Dispositionsprozess, bzw. Warenabruf. 
Die unterschiedlichen Lösungen der elektronischen Unterstützung von Beschaffungs-
prozessen unterscheiden sich nach folgenden Kriterien:236 
 (Vor-) Auswahl von Lieferanten 
 Freigaberegeln von Budgetvergaben 
 Rechnungsstellung als Einzel- oder Sammelrechnung 
 Möglichkeit der individuellen Preisverhandlung mit den Lieferanten 
 Zugriff auf Konditionen, bzw. Rahmenverträge 
 Integration von Logistik- und Zahlungsverkehrsleistungen 
 Anbindung an ERP-Systeme 
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Indirekte Materialien sind Güter, die im Produktionsprozess lediglich verbraucht aber 
nicht Teil des Endprodukts werden. Dazu zählen auch Kapitalgüter und Dienstleistun-
gen. Indirekte Güter sind typischerweise von relativ geringer Wertigkeit, niedriger stra-
tegischer Bedeutung und zeichnen sich durch eine hohe Bestellfrequenz aus.  
Unterschieden werden diese nach ihrer Verwendung in Güter für den administrativen 
Bereich, wie z.B: Bürobedarf, und in MRO-Güter (Maintenance, Repair and Operating), 
welche für die Instandhaltung, Wartung, Reparatur und den Betrieb von Maschinen 
gebraucht werden. Dazu sind auch die Produktionsanlagen selbst zu zählen.237 
Laut dem Center for Advanced Purchasing Studies (CAPS) sind ungefähr 50% des 
Beschaffungsvolumens Bestellanforderungen für Produkte des indirekten Bereichs.238 
Fast jeder Mitarbeiter hat Bedarf an solchen Materialien239 und bestellt diese 
klassischerweise über papierbasierte Produktkataloge. Häufig sind diese Produktkata-
loge allerdings veraltet und weisen nur den Listenpreis auf. Verhandeltet Preise müs-
sen erst nachgefragt werden oder im Informationssystem überprüft werden.240 
Ein bekanntes Beispiel für einen E-Procurement-Einsatz sind zum Beispiel Desktop 
Purchasing Systeme (DPS). 
Ein Desktop Purchasing System ist ein elektronischer Produktkatalog. Sein wesentli-
ches Element besteht aus einem Multi-Lieferanten-Katalog (MLK), in welchem die ge-
wünschten Artikel verschiedener Lieferanten zusammengeführt sind.241 
So können die Bedarfsträger von ihrem Rechnerarbeitsplatz aus, auf die zur Beschaf-
fung notwendigen Informationen (Beschaffenheit, Preis, Qualität, Konditionen, usw.) 
zugreifen und notwendige Bestellungen selbstständig durchführen. 
Somit handelt es sich bei dieser Form um eine dezentrale Bestellart, d.h. der Beschaf-
fungsdurchführung wird zum Bedarfsträger verlagert. Der Einkauf greift nur insofern 
ein, dass dieser über verhandelte Rahmenverträge die zur Auswahl stehenden Liefe-
ranten in den Katalog-Systemen bestimmt. Zusätzlich kann Einfluss darauf genommen 
werden, welcher Mitarbeiter, welche Produkte in welcher Menge oder in bis zu wel-
chem Wert bestellen darf.  
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Weitere E-Procurement Werkzeuge sind MRO-Marktplätze, Anbieter-Kataloge oder 
Onlineshops. Der Nutzen derer wird nachfolgend aufgezählt:242  
 Im Gegensatz zu Papierkatalogen ist die Verfügbarkeit und Aktualität von elekt-
ronischen Katalogen einfacher zu gewährleisten.  
 Der Anteil von Maverick Buying lässt sich senken, da einheitliche Einkaufspro-
zesse vorhanden sind.  
 Durch die Vereinfachung des Beschaffungsprozesses verkürzt sich die Durch-
laufzeit und fördert die Transparenz des Prozesses, indem beispielsweise La-
gerverfügbarkeiten abfragbar sind. 
 Abbau der papierbasierten Abstimmungs- und Genehmigungsprozesse. Das 
führt zu Zeiteinsparungen und verringert die Medienbrüche.243 
 Durch die elektronische Unterstützung fällt ein Großteil der Arbeitszeit weg, die 
der Einkauf sonst in Abklärungen und in die Koordinierung des Abwicklungs-
prozesses investiert. Somit kann sich dieser verstärkt auf strategische Aufga-
ben konzentrieren. 
 
Wichtig für den Erfolg von E-Procurement-Lösungen ist die Akzeptanz der Mitarbeiter, 
eine durchgehende Prozessunterstützung entlang des gesamten Beschaffungsprozes-
ses und die Vollständigkeit, bzw. Aktualität der Produktkataloge. Sind diese Punkte 
nicht vorhanden, mindert das die Benutzerakzeptanz, was wiederum dazu führt, dass 
am DPS vorbeigekauft wird und damit das Problem Maverick Buying weiterhin be-
steht.244 
Im Gegensatz dazu unterstützen E-Sourcing-Tools die Beschaffung direkter Güter, 
bzw. strategisch wichtiger Einkaufsobjekte. Im Vordergrund steht die Prozess- und 
Projektinitiierung, die Strategie- und Lieferantenauswahl, die Anfrage-, bzw. Angebots-
erstellung und die Vertragserstellung und- Abschluss. Während durch den Einsatz von 
E-Procurement die Prozesskosten reduziert werden sollen, ist hier das Ziel, die Be-
schaffungsobjektkosten zu senken.245 
Direkte Güter sind Güter, die direkt in den Leistungserstellungs-Prozess eingehen und 
Teil des Endproduktes werden. Beispiele für direkte Güter sind Rohmaterialien, Bautei-
le, Komponenten oder ganze Systeme. Diese Güter zeichnen sich häufig durch eine 
relativ hohe Planungssicherheit aus, allerdings besteht für diese ein hohes Beschaf-
fungsrisiko, da bei einem Lieferausfall hohe Kosten entstehen können. 
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Direkte Güter sind von hoher Wertigkeit und hoher strategischer Bedeutung. Aus die-
sem Grund streben Unternehmen bei der Beschaffung direkter Güter meistens langfris-
tige Lieferbeziehungen oder Partnerschaften an. 246 
E-Sourcing-Lösungen vergrößern die Menge an potentiellen Kontakten, sowohl auf der 
Seite der Einkäufer, als auch auf der Seite der Verkäufer. Diese Lösungen basieren auf 
elektronischen Marktplätzen, bzw. elektronischen Handelsplattformen, über die Waren 
und Dienstleistungen gehandelt werden.247 Diese Plattformen sollen es ermöglichen, 
möglichst viele Einkäufer und Verkäufer mit potentiellen Geschäftspartnern zusam-
menzubringen und so das Zustandekommen von potentiellen Geschäften zu optimie-
ren. Durch den zentralen Ablauf der Plattform, welcher die Transparenz der Markstruk-
turen und Preise erhöht, nähert sich dieser Markt dem optimalen Markt an, allerdings 
gilt dies nicht für den optimalen Preis. Für die Preisfindung sind spezielle Verfahren 
nötig.248 
Durch die Möglichkeit potentielle Lieferanten über Suchmaschinen oder spezielle Da-
tenbanken zu suchen, vereinfacht E-Sourcing auch die Durchführung von Global Sour-
cing Aktivitäten.  
Die Lösungen unterscheiden sich unter anderem nach folgenden Kriterien:249 
 Möglichkeit der Abwicklung komplexer Sourcing Projekte 
 Kommunikationsunterstützung 
 Nachvollziehbarkeit von Verhandlungen  
 Bewertung Nicht-Monetärer Faktoren bei der Auswahl 
 Wiederholen von ähnlichen Projekten 
 Auswertemöglichkeit (Lieferanten-/Angebotsevaluierung) 
 Möglichkeit der Anbindung an ERP-Systeme 
Klarerweise dient der Einsatz von elektronischen Hilfsmitteln nicht vorrangig der Ab-
schaffung von Maverick Buying. Vorrangig werden sie zur Prozessoptimierung der Be-
schaffungsfunktion (E-Procurement) und zur Beschaffungsobjektkostensenkung (E-
Sourcing) eingesetzt.  
Auf das Fehlverhalten des Fremdeinkaufes wirken diese insofern ein, dass durch den 
Einsatz von elektronischen Medien standardisierte Prozesse formuliert und befolgt 
werden müssen. 
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3 Ergebnisse der Studie 
 
3.1 Der Begriff Mittelstand in der Studie 
 
In der vorliegenden Studie wurde der Mittelstand eindimensional, nach dem quantitati-
ven Merkmal des Jahresumsatzes, abgegrenzt. Das heißt, Unternehmen wurden dann 
als dem Mittelstand zugehörig angesehen, wenn diese einen Jahresumsatz zwischen 
20 Mio. EUR und 1000 Mio. EUR erzielen. 
Diese zugrundeliegende Definition des Begriffes Mittelstand wurde in Zusammenarbeit 
mit der Firma Spring Procurement, einem „international tätigen Beratungsunternehmen 
mit den Schwerpunkten erfolgsorientierte Beschaffungsoptimierung und Global Sour-
cing“, entwickelt.250 
 
3.2 Statistische Grundlage 
 
Für die vorliegende Studie „Einkauf im Mittelstand“ wurde ein schriftlicher Fragebogen, 
per Email, an 1.300 österreichische Unternehmen versendet. Zielgruppe waren alle 
Unternehmen in Österreich, die einen Jahresumsatz zwischen 20 Millionen Euro und 1 
Milliarde Euro aufweisen. Handelsbetriebe wurden von der Befragung ausgeschlossen. 
Der Rücklauf beläuft sich auf 119 beantworteten Fragebögen, von denen 9 aufgrund 
der genannten Einschränkungen nicht berücksichtigt werden konnten. Zur Auswertung 
der Ergebnisse wurden somit insgesamt 110 Fragebögen herangezogen. 
 
Betriebsstruktur der befragten Unternehmen 
 
Der größte Rücklauf (14%) kam von Unternehmen, die im Maschinen- und Anlagenbau 
tätig sind, gefolgt von der metallverarbeitenden Industrie (13%) und, zu gleichen Tei-
len, aus der Lebensmittelindustrie und der chemischen Industrie (10%). Unter „andere 
Industrien“ sind all jene Branchen zusammengefasst, die nicht explizit im Fragebogen 
abgefragt wurden. Das sind: Entsorgung, IT, Möbelherstellung, Veranstaltungsbetrieb, 
Keramikerzeugung, Tourismus, Heizung-Lüftung-Sanitär-Installation, Kabelherstellung, 
Heizkesselherstellung und Futtermittel. 
 
                                                           
250
 http://www.springprocurement.com/index.php  
81 von 134 
 
 
Abbildung 26: Rücklauf nach Branchen unterteilt
251
 
Der größte Anteil (78%) der befragten Unternehmen erzielt einen Umsatz unter 200 
Mio. EUR jährlich. Dabei teilt sich dieser Anteil grob zu je ein Drittel in die Umsatzkate-
gorien 20-49 Mio. EUR, 50-99 Mio. EUR und 100-199 Mio. EUR. Bei 5% der Unter-
nehmen beträgt der jährliche Umsatz zwischen 200-299 Mio. EUR und bei 9% liegt 
dieser zwischen 300-399 Mio. EUR. Einen Jahresumsatz von über 400 Mio. EUR er-
zielen 8% der befragten Unternehmen. 
61% der Unternehmen beschäftigen unter 500 Mitarbeiter. Zwischen 500 und 750 Mit-
arbeiter werden von 20% der Unternehmen beschäftigt. Eine Mitarbeiterhöhe von über 
750 Beschäftigten gaben 19% an. 
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Abbildung 28: Anzahl der Mitarbeiter
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3.3 Stellenwert der Einkaufsabteilung 
 
Die Einkaufsabteilung in der Gesamtorganisation 
 
Bereits die organisatorische Stellung des Einkaufs bestimmt maßgeblich über dessen 
Stellenwert und erzielbaren Erfolg. Zumindest zu den beschaffungsrelevanten Schnitt-
stellen, wie der Forschung & Entwicklung, der Fertigung und dem Vertrieb sollte der 
Einkauf gleichrangiger Partner sein, um so den für die Aufgabenerfüllung des Einkaufs 
wichtigen Informationsaustausch zwischen diesen Abteilungen zu ermöglichen.  
Liegt die eigentliche Entscheidungsmacht bei der Forschung & Entwicklung (F&E) oder 
Fertigung werden die Lieferanten vornehmlich mit diesen Funktionsträgern kommuni-
zieren und nicht mit dem Einkauf. Für die Bedarfsträger liegen die Vorteile auf der 
Hand. Für sie ist es wesentlich einfacher mit Lieferanten zusammenzuarbeiten, deren 
Leistung und Zuverlässigkeit schon jahrelang erprobt worden sind, mit denen eventuell 
Notfallpläne im Falle einer kurzfristigen Änderung erarbeitet wurden und zu denen eine 
über die Jahre gewachsene personelle Beziehung besteht.254 
Da der Ist-Lieferant mit der Zeit alle technischen Anforderungen des Unternehmens 
kennt, ist es einfacher neue Aufträge an diesen zu vergeben als alternative Lieferanten 
zu suchen. Selbst wenn die Lieferantenbewertung nicht ganz zufriedenstellend ist, ist 
es vielen Bedarfsträgern lieber mit dem Ist-Lieferanten zusammenzuarbeiten. Ein neu-
er Lieferant löst vielleicht die Probleme mit dem Ist-Lieferanten, dafür jedoch werden 
andere Problemstellungen erwartet, für die Lösungskonzepte erst gefunden werden 
müssen. Das kann dazu führen, dass Lieferanten jahrelang nicht mehr ausgetauscht 
werden und somit vielfach auch die Methoden der Lieferantenüberprüfung verloren 
gehen. 
Neben diesen Vorteilen birgt die hohe Kenntnistiefe über die technischen Anforderun-
gen des Unternehmens die Gefahr der Abhängigkeit zum Lieferanten. Vor allem dann, 
wenn keine ausreichenden Instrumente der Wissensdokumentation bestehen oder 
aber ein wichtiger Mitarbeiter das Unternehmen verlässt und damit wichtiges Know-
How verloren geht. Besonders brisant wird es, wenn der Lieferant seinen Kompetenz-
vorsprung ausnutzt und sein Produkt patentieren lässt.255 
Der Einkauf sollte jedoch nicht nur auf gleicher Augenhöhe mit den zentralen Unter-
nehmensabteilungen sein, sondern auch ein hohes Maß an Aufmerksamkeit von der 
Geschäftsführung erhalten. Eine Ansiedelung der Abteilung zwei oder drei Ebenen 
vom Topmanagement entfernt, erschwert auch hier die Kommunikation. Das Topma-
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nagement weiß nicht genau, was der Einkauf macht und für den Einkauf ist die Ge-
schäftsführerebene eine unbekannte Größe. 
 
 




In der vorliegenden Studie ist der Einkauf in fast jedem der befragten Unternehmen ein 
gleichberechtigter Bestandteil der Unternehmensorganisation. In mehr als 70% der 
Unternehmen befindet sich die Einkaufsabteilung neben den zentralen Unternehmens-
abteilungen, wie z.B. dem Marketing, dem Vertrieb, der Fertigung oder dem Finanzwe-
sen. Desweiteren sind 9% der Einkaufsabteilungen als eine Stabstelle auf der GF-
Ebene eingerichtet. 6% der Unternehmen ordnen die EK-Abteilung direkt der Produkti-
on unter, allerdings befinden sich in diesen Fällen auch alle anderen zentralen Bedarfs-
träger unterhalb dieser. In knapp 3% der Fälle wird der Bereich Einkauf vom Ge-
schäftsführer übernommen. 
Bei 9 von 110 Unternehmen, das sind 8% aller befragten Unternehmen, ist die EK-
Abteilung unterhalb der zentralen Unternehmensabteilungen angesiedelt. Diese Kons-
tellation lässt die Annahme zu, dass diese EK-Abteilungen lediglich operative Bestell-
organe der Produktion und der F&E sind. 
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Ein Zusammenhang zwischen den jeweiligen Branchen und der organisatorischen 
Stellung der Einkaufsabteilung lässt sich indes nicht feststellen. Ebenso ist weder ein 
Einfluss der Umsatzhöhe, noch der Mitarbeiterzahl auf die Stellung des Einkaufs im 
Unternehmen zu beobachten. 
 
Einbindung des Einkaufs in die Strategiefindung 
 
Für den Unternehmenserfolg äußerst wichtig ist die Wahl der richtigen Strategie. Nach 
erfolgreicher Etablierung verharren jedoch viele Unternehmen in ihrer gewählten Orga-
nisationsform und -struktur. Die aus den Unternehmenszielen abgeleitete Aufgabenauf-
teilung auf Abteilungen wird kaum geändert. Möchte ein Unternehmen jedoch langfris-
tig wettbewerbsfähig bleiben, so muss es sich der ständig und rasant wandelnden 
Wirtschaftswelt anpassen, indem es hinterfragt, ob die bei der Unternehmensgründung 
gewählten Organisationsstrukturen und -prozesse noch optimal sind. 
Inwiefern es einem Unternehmen gelingt, sich auf Veränderungen einzustellen, ent-
scheidet heute mehr denn je über Erfolg oder Misserfolg.257 Dabei ist entscheidend, 
dass alle Abteilungen von Anfang an in die Strategiefindung eingebunden sind, um 
dann die gemeinsam gefundene Strategie mitzutragen und deren Umsetzung aktiv zu 
fördern. Eine konsequente Ausrichtung der Einkaufsprozesse auf die Unternehmens-
strategie beeinflusst somit den Einkaufserfolg. Eine, bei deutschen Unternehmen 
durchgeführte Studie „Der Einkauf als Margenmotor“ von A. T. Kearney sagt aus, dass 
der Einkauf nicht überall ausreichend an den strategischen Überlegungen beteiligt 
wird.258 
Ein Ergebnis, das die vorliegende Studie nicht belegen kann. Lediglich 32% der befrag-
ten Einkaufsabteilungen gaben an, nicht mit in die Strategiefindung eingebunden zu 
werden. In fast 70% der Fälle ist der Einkauf bereits Teil der Strategieformulierung und 
– Umsetzung. 
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Einbezug in die Produktentwicklung 
 
Eine weitere Bedingung für einen erfolgreichen Einkauf ist die rechtzeitige Einbindung 
in die Produktentwicklung. In der Literatur wird vom Recht des Einkaufs gesprochen, 
neben den Prognoseänderungen, verursacht durch Disposition, Marketing und Ver-
trieb, auch über Änderungen der Produktionsplanung, informiert zu werden. Zusätzlich 
entsteht auch ein Informations- und Abstimmungsbedarf bei der Festlegung der Be-
stell- und Einkaufspolitik neuer Produkte.260 
Neben dem zunehmenden Augenmerk auf die Einbeziehung des Kunden in die Pro-
duktentwicklung, dürfen ebenso die Lieferanten nicht vergessen werden. Im Rahmen 
eines modernen Einkaufsmanagement tritt der Einkauf als Know-How-Träger und als 
Know-How-Katalysator auf, in dem er produktspezifische Marktinformationen und -
daten in die Entwicklung mit einbringt. Zusätzlich hat der Einkauf die Aufgabe die Ent-
wicklungsabteilung und die auf dem jeweiligen Gebiet führenden Lieferanten - soge-
nannten Schlüssellieferanten - zusammenzubringen.261  
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Die rechtzeitige Einbeziehung der EK-Abteilung in die Produktentwicklung erlaubt auf 
der einen Seite eine genaue und frühe Kostenabschätzung, sowie die Möglichkeit 
rechtzeitig passende und marktkonforme Lieferanten zu suchen und somit eine kosten- 
und bedarfsoptimale Produktion des zu entwickelnden Produktes zu gewährleisten. 
Gerade im Prozess der Produktentstehung liegt ein hohes Maß an Einflussmöglichkei-
ten und damit Änderungskosten, so dass diese Zeit im Beschaffungsprozess sehr 
wichtig ist. Mehr als 70% der Produktkosten entstehen in dieser Phase. Die Chancen 
des Einkaufs sind sehr gering im Nachhinein die Herstellkosten des neuentwickelten 
Produktes zu beeinflussen, bzw. Alternativen, z.B. technologischer Art, anzubieten.262  
In vielen Fällen kann der Einkauf nur während der Produktentwicklung signifikante Ein-
sparungen erzielen. Im weiteren Verlauf des Produktlebenszyklus sind Lieferanten e-
tabliert – ein Wechsel wird aufwändiger bzw. ist wirtschaftlich oft nicht mehr möglich. 
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In den befragten Unternehmen finden 62%, dass sie rechtzeitig in die Produktentwick-
lung miteinbezogen werden. Ein Drittel der Respondenten gab an, dass die EK-
Abteilung zu spät an diesem Prozess beteiligt wird. 
 
Organisationsform der EK-Abteilung 
 
Die größten Hebel zur Erreichung von Einsparpotentialen liegen in der strategischen 
Beschaffung. Die strategische Beschaffung beschäftigt sich mit der Planung auf lang-
fristige Sicht, legt – abgeleitet von der Gesamtstrategie des Unternehmens – die Be-
schaffungsstrategien fest, analysiert Warengruppen und Beschaffungsmärkte, und ver-
sucht so neue Einkaufsregionen und Lieferanten zu identifizieren. Des Weiteren ist das 
strategische Beschaffungsmanagement für die Konditionsverhandlungen und die Op-
timierung des Lieferantenportfolios zuständig.264 Der operative Teil hingegen ist das 
ausführende Organ der strategischen Beschaffung. „Im Rahmen der vorgegebenen 
Ziele und Strategien der strategischen Beschaffung hat die operative Beschaffung die 
Aufgabe das richtige Material, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Menge und 
Qualität bereitzustellen.“265 
Eine Faustregel besagt, dass 70 bis 80% der Arbeitszeit für strategisches Arbeiten 
reserviert bleiben sollten, damit nachhaltige Erfolge eintreten können. Um also Kosten-
einsparungen erwirken zu können, muss die Beschaffungsfunktion klar in eine operati-
ve und strategische Dimension getrennt werden. Eine organisatorische Trennung ist 
dabei ausreichend, ab einer signifikanten Größe der EK-Abteilung, bzw. des Beschaf-
fungsvolumens sollte diese auch personell erfolgen. Es sollte sichergestellt werden, 
dass dem Einkauf ausreichend Arbeitszeit bleibt, um die strategischen Aufgaben zu 
erfüllen.266 
In den befragten Unternehmen findet sich in mehr als jedem zweiten Unternehmen 
(57%) eine organisatorische Trennung in den operativen und strategischen Bereich. 
44% von diesen nehmen neben der organisatorischen auch eine personelle Trennung 
vor, das heißt, diese weisen der strategischen und operativen Dimension eigene Ar-
beitsstellen zu. 
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Auffällig ist, dass es kein statistischer Zusammenhang, zwischen der Organisations-
form der EK-Abteilung und den besetzten Stellen, vorhanden ist. Denn obwohl 43% der 
befragten Unternehmen angaben, keine Aufteilung der Beschaffungsfunktion durchzu-
führen, findet sich die Position des strategischen Einkäufers bei fast einem Drittel der 
Unternehmen als besetzt vor. Das kann einerseits daran liegen, dass die strategische 
Ausrichtung lediglich informell besteht. Andererseits wird die Funktion des strategi-
schen Einkäufers häufig vom EK-Leiter übernommen, von diesem im Fragebogen je-
doch als eigene Position ausgewiesen. Diese Konstellation birgt allerdings die Gefahr, 
dass der EK-Leiter entweder zu wenig Zeit für den strategischen Teil hat oder den Blick 
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Tätigkeiten, die von der Einkaufsabteilung durchgeführt werden 
 
Abbildung 33 zeigt eine Auflistung jener Tätigkeiten, die von der EK-Abteilung über-
nommen werden. Dabei zeigt sich, dass fast jedes Unternehmen die Tätigkeiten „Be-
stellabwicklungen, Preisanfragen, Verhandlungen, Suchen nach neuen Lieferanten“ als 
unverzichtbare Aufgaben der EK-Abteilung sieht. Desweiteren gehören zu den Aufga-
ben der befragten EK-Abteilungen die „Stammdatenpflege, die Reklamationsabwick-
lung, die Analyse von Warengruppen und Beschaffungsmärkten, Ausschreibungen und 
die Bearbeitung von Bedarfsmeldungen“. Als die am wenigsten übernommenen Tätig-
keiten werden Rechnungsprüfung, Disposition und Qualitätssicherung genannt. 
Auf die Frage, für welche Tätigkeiten die meiste Zeit verwendet wird, gaben 60% der 
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Publikation erzielter Einkaufserfolge 
 
Von den 110 befragten Unternehmen verfügen knapp 80% über Tools, z.B. Rund-








Die Existenz solcher Tools bedeutet jedoch nicht, dass in diesen erreichte Einkaufser-
folge oder umgesetzte Veränderungen publiziert werden. Denn obwohl Instrumente zur 
internen Kommunikation in der Mehrheit (80%) der befragten Unternehmen vorhanden 
sind, veröffentlichen nur die Hälfte von diesen (40%) auch Berichte über den Einkauf. 
Ein Grund könnte darin liegen, dass zwar viele Unternehmen die Wichtigkeit interner 
Kommunikation erkannt haben, diese jedoch häufig von oben nach unten stattfindet. 
Berichte über die EK-Abteilung könnten allerdings die Mitarbeiter anderer Abteilungen 
schneller über Änderungen, wie z.B. über neue Einkaufskonditionen oder durchgeführ-
te Lieferantenwechsel informieren. Ebenso kann das Vertrauen in die Kompetenz der 
EK-Abteilung durch die Veröffentlichung erzielter Einkaufserfolge gestärkt werden. 
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Werden die Einkaufserfolge nicht publiziert, obwohl es entsprechende Tools gibt, so 
schwächt das den Stellenwert der Abteilung sowohl innerhalb dieser als auch im Un-
ternehmensverbund. 
 
Subjektiv empfundener Stellenwert der EK-Abteilung gegenüber anderen Abtei-
lungen 
 
Im Folgenden wurde der von den Einkaufsleitern subjektiv wahrgenommene Stellen-
wert der EK-Abteilung im Vergleich zu anderen Abteilungen untersucht. Gefragt wurde, 
wie sich die EK-Abteilung bezüglich folgender Punkte im Verhältnis zu anderen Abtei-
lungen einschätzt: 
a) vorhandene interne Aus-, bzw. Weiterbildungsmöglichkeiten 
b) Karrieremöglichkeiten 
c) Lohnniveau 
Dabei sollten die Respondenten ihre Einschätzung anhand des Schulnotensystems 
beurteilen. 1 bedeutet „viel höher“ und 5 „viel geringer“ als in anderen Abteilungen. Im 
Durchschnitt benoteten die Respondenten die Möglichkeiten in der EK-Abteilung mit 
der Note 3. Daraus lässt sich schließen, dass sich die EK-Abteilung weder wesentlich 
besser noch schlechter gestellt sieht.  
a) Anzahl der Schulungen 
64% der Respondenten gaben an, die Anzahl der durchgeführten Schulungen sei 
gleich hoch, wie in anderen Abteilungen. Die restlichen Nennungen verteilen sich zu 
fast gleichen Teilen auf weniger oder mehr durchgeführte Schulungen. Der Durch-
schnittswert beträgt 3,05. Im Vergleich zu den anderen untersuchten Punkten (Karrie-
remöglichkeiten und Gehaltshöhe) stellt dies die schlechteste Bewertung dar. 
b) Karrieremöglichkeiten 
Die Karrieremöglichkeiten im Einkauf werden mit einem Durchschnittswert von 2,97 am 
besten bewertet. 67% der Respondenten sehen hier ähnlich gute Karrieremöglichkei-
ten, wie in anderen Abteilungen. Dass die Karrierechancen im Einkauf viel schlechter, 
bzw. besser als in anderen Abteilungen sind, findet nur jeweils 1%. 
c) Gehaltsniveau 
Dass die Entlohnung geringer als in anderen Abteilungen ist, finden nur 15%. Auch bei 
dieser Frage gab die Mehrheit an, das Gehaltsniveau unterscheide sich nicht maßgeb-
lich von dem in anderen Abteilungen. Insgesamt ergibt sich eine durchschnittliche Ein-
schätzung von 2,99. 
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Häufigkeit durchgeführter Schulungen 
 
Wie in anderen Abteilungen sind Schulungen von hoher Wichtigkeit, um die Mitarbeiter 
auf den aktuellen Stand des Wissens zu heben, bzw. zu halten. Gut ausgebildete Mit-
arbeiter stellen zudem einen wichtigen Wettbewerbsvorteil dar.270 
Die vorliegende Studie ergab, dass 98% der EK-Abteilungen interne Weiterbildung 
betreiben. Jeweils 28% der befragten Unternehmen gaben an, entweder mehrmals pro 
Jahr oder einmal im Jahr Schulungen durchzuführen. Das bedeutet, dass in jeder zwei-
ten EK-Abteilung mindestens einmal jährlich geschult wird. In 18% der Unternehmen 
wird die Anzahl der Schulungen dem Bedarf angepasst. 
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Themenbereiche der Schulungen 
 
Interne Weiterbildung findet in einem Unternehmen zu einer Vielzahl von Themen statt. 
Im Fragebogen waren den EK-Abteilungen die 3 Themenbereiche Verhandlung, IT und 
Persönlichkeit/ Soziale Kompetenz vorgegeben worden, hinzu kam die Position „sons-
tige Schulungen“. 
Am Häufigsten wird das Angebot der Verhandlungsschulungen (41%) in Anspruch ge-
nommen, gefolgt von der IT-Schulung (28%) und der Schulung für Persönlichkeit, bzw. 
soziale Kompetenz (18%). 
 
 
Abbildung 36: Häufigkeit durchgeführter Schulungen
272
 
Verglichen mit den Einschätzungen der Einkaufsleiter über die Fähigkeiten der Mitar-
beiter in der EK-Abteilung zeigt sich ein Zusammenhang zwischen der Häufigkeit von 
Schulungsbesuchen und den Kenntnissen der Mitarbeiter. 41% der Unternehmen schi-
cken ihre Mitarbeiter am häufigsten zu Verhandlungsschulungen, was sich auch in der 
wahrgenommenen Qualität des Verhandlungsgeschicks widerspiegelt. 
Der Zusammenhang zwischen IT-Schulung und IT-Qualifikation ist geringer ausge-
prägt. Es werden zwar am Zweit häufigsten Schulungen in diesem Bereich durchge-
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führt, allerdings liegt hier der Durchschnittswert, mit denen die Einkaufsleiter die Mitar-
beiter bewerteten, bei 2,34. 
Soziale Kompetenz, die unter anderem für langfristige und erfolgreiche Geschäftsbe-
ziehungen zu Lieferanten wichtig ist, liegt mit einem Mittelwert von 1,94 im oberen Be-
reich. 
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3.4 Das Problem Maverick Buying 
 
Durch das sogenannte Maverick Buying, dem Beschaffen außerhalb standardisierter 
Wege, werden oft Möglichkeiten der Kosteneinsparungen vergeben und eventuelle 
schon verhandelte Rahmenverträge unterwandert. Laut Werner erhöhen sich, durch 
das Beschaffen am autorisierten Einkauf vorbei, die Bezugskosten durchschnittlich um 
15%. Weiteres wird angeführt, dass die Situation besonders in Bezug auf die soge-
nannten C-Artikel kritisch ist, da von diesen bis zu 30% an der EK-Abteilung vorbei 
beschafft werden. Maverick Buying ist ein Problem, von dem fast jedes Unternehmen 
berichtet, wenn es von Procurement spricht. 273 
 
 




Auch in den in der Studie befragten Unternehmen ist Maverick Buying ein Problem. 
Lediglich 25% der Respondenten gaben an, dass der gesamte Bedarf ausschließlich 
über die Einkaufsabteilung beschafft wird, es also kein Maverick Buying in diesen Un-
ternehmen gibt. In 75% der Fälle werden Bestellungsvorgänge ohne die Beteiligung 
des Einkaufs durchgeführt. 
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Dieser überraschend hohe Anteil zeigt, dass Lücken in der Koordination und Abstim-
mung zwischen der Einkaufsabteilung und den übrigen Leistungsträgern bestehen. 
 
 




Abb. 38 zeigt auf, wie viel Prozent des Gesamtbedarfes eines Unternehmens am Ein-
kauf vorbei beschafft wird. Der durchschnittliche Anteil nicht-autorisierter Einkäufe am 
Gesamtbedarf liegt bei 15%, wobei dieser Anteil bei 38% der befragten Unternehmen 
höher ist. 16% der Respondenten gaben an, dass zwischen 30-35% des Gesamtbe-
darfes, ohne die Beteiligung der Einkaufsabteilung, bezogen werden. Bei 41% dieser 
Unternehmen werden zwischen 10% bis 30% des Gesamtbedarfes von anderen Abtei-
lungen beschafft. Nur in jedem dritten Unternehmen liegt dieser Anteil unter 10%. Ins-
gesamt ist anzumerken, dass diese nicht autorisierten Einkäufe einen beachtlichen 
Anteil am jährlichen Beschaffungsvolumen darstellen.  
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3.5 Mitarbeiter in der EK-Abteilung 
 
Besetzte Positionen in der EK-Abteilung 
 
Abb. 39 zeigt auf, welche Funktionen in der EK-Abteilung am häufigsten vorhanden 
und besetzt sind. Dieser Grafik liegen die Anzahl der Nennungen zugrunde, das heißt 
hier wird keine Aussage getroffen, wie viele Mitarbeiter in den EK-Abteilungen beschäf-
tigt sind, sondern welche Funktion von mindestens einer Person wahrgenommen wird. 
In fast allen der 110 befragten Unternehmen (94%) gibt es mindestens einen Einkaufs-
leiter, die Funktion des operativen Einkäufers ist in 80% der Unternehmen von mindes-
tens einer Person besetzt. Der strategische Einkäufer hingegen findet sich nur in etwas 
mehr als jeder zweiten EK-Abteilung (59%). Am wenigstens vorhanden ist die Funktion 
des Disponenten (44%). 
Dass sich die Funktion des strategischen Einkäufers nur in 59% der EK-Abteilungen 
finden lässt, ist unter anderem darauf zurückzuführen, dass die strategischen Aufga-
ben häufig vom Einkaufsleiter übernommen werden. 
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Ausbildungsniveau der Mitarbeiter 
 
Bei dieser Fragestellung wurde, ebenso wie bei der Frage nach den besetzten Positio-
nen, nicht die tatsächliche Anzahl der Mitarbeiter erfasst, sondern die Anzahl der Nen-
nungen. Grund dafür ist auch hier die Möglichkeit der Mehrfachnennungen. Das heißt 
Abb. 40 gibt in Prozent an, in wie viel EK-Abteilungen sich mindestens eine Person mit 
einem bestimmten Ausbildungsprofil befindet. Eine Aussage, ob sich in den befragten 








Im Ganzen lässt sich sagen, dass das Ausbildungsniveau in den befragten EK-
Abteilungen relativ ausgeglichen ist. In 55% der EK-Abteilungen ist mindestens ein 
Akademiker (in 34% der Unternehmen mit Universitätsabschluss, in 38% mit einem 
Fachhochschulabschluss) beschäftigt. Mindestens ein Mitarbeiter, dessen höchster 
Abschluss die Matura oder eine abgeschlossene Lehre ist, befindet sich zu gleichen 
Teilen, je in 76% der EK-Abteilungen. Daraus lässt sich schließen, dass diese beiden 
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Gruppen am häufigsten in den befragten EK-Abteilungen vertreten sind. In 29% der 
EK-Abteilungen befindet sich mindestens ein Handelsschüler und in 12% der Fälle gibt 
es mindestestens einen Mitarbeiter mit einem abgeschlossen Hauptschulabschluss. 
 
Fachspezifischer Ausbildungsgrad der Mitarbeiter 
 
Befragt nach dem Anteil der Mitarbeiter, die über eine fachspezifische Ausbildung ver-
fügen, zeigt sich, dass im Schnitt nur jeder zweite Mitarbeiter auf die Anforderungen 
des Einkaufs vorbereitet ist. Eine zu 100% fachspezifisch ausgebildete EK-Abteilung 
findet sich nur in jedem vierten Unternehmen.  
Das zumindest jeder zweite Mitarbeiter über beschaffungsrelevante Kenntnisse ver-
fügt, ist in 37% der Abteilungen der Fall, bei 26% der Unternehmen liegt der Anteil qua-
lifizierter Mitarbeiter bei weniger als 50%.  
In knapp jeder siebten EK-Abteilung findet sich kein einziger Mitarbeiter, der über einen 
einkaufspezifischen Hintergrund verfügt. Die Schlussfolgerung, dass diese Wissenslü-
cken durch interne Schulungen aufgefangen werden, lässt sich anhand der Ergebnisse 
nicht bestätigen. 
Dieses Ergebnis ist alarmierend, besonders im Hinblick auf das sich rasant verändern-
de Aufgabenspektrum im Einkauf. Ohne fundierte Ausbildung wird es schwer für die 
Mitarbeiter den wachsenden Anforderungen gerecht zu werden. 
Gründe für dieses Ergebnis liegen in der Vernachlässigung der Einkaufsorganisation. 
Es mangelt nicht nur innerhalb, sondern vor allem auch außerhalb der Unternehmen 
an ausreichenden Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen. So gibt es zum Beispiel im 
gesamten deutschsprachigen Raum nur wenige Lehrstühle, die sich mit dem Bereich 
Einkauf beschäftigen.  
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Einkaufsrelevante Fähigkeiten der Mitarbeiter 
 
Im Folgenden wurden die EK-Leiter gebeten, die einkaufsrelevanten Fähigkeiten ihrer 
Mitarbeiter zu bewerten. Als Bewertungsmethode wurde auch hier das Schulnotensys-














Abbildung 41: bewertete Fähigkeiten der Mitarbeiter
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Die Einkaufsleiter bewerten ihre Mitarbeiter mit einem Gesamt-Durchschnittswert von 
2,17. Besonders mit den Fremdsprachenkenntnissen, die eine wichtige Voraussetzung 
für Global Sourcing darstellen, sind die EK-Leiter nicht ausreichend zufrieden. Eben-
falls bestehen Defizite in den IT-Kenntnissen und der Fähigkeit mit analytischen Werk-
zeugen zu arbeiten. Überdurchschnittlich gut werden hingegen die Soziale Kompetenz 
und das Verhandlungsgeschick der Mitarbeiter bewertet. 
a) Fremdsprachenkenntnisse 
Die Fremdsprachenkenntnisse werden von EK-Leitern mit einem Durchschnittswert 
von 2,5 am schlechtesten bewertet. 44% der befragten EK-Leiter benoten die Fremd-
sprachenkenntnisse ihrer Mitarbeiter mit befriedigend (30%), ausreichend (13%) oder 
mangelhaft (1%). Lediglich 9% der EK-Leiter sind sehr zufrieden und 46% sind zufrie-
den mit den Fremdsprachenkenntnissen der Abteilung. Die Beherrschung von Fremd-
sprachen stellt eine Grundvoraussetzung von Global Sourcing dar. 
b) IT-Kenntnisse 
Fundierte IT-Kenntnisse sind heute in jeder Abteilung notwendig, ob in der Buchhal-
tung, im Marketing, der Produktion oder dem Vertrieb. Die Informationstechnologie ist 
in den meisten Organisationen ein integraler Bestandteil der Unternehmensstruktur, die 
sich durch interne als auch externe Prozesse zieht. Für den Einkauf gilt, ständig genau 
über Bedarfe, Bestellungen und Lieferantenmärkte Bescheid zu wissen. Neben der 
Möglichkeit E-Procurement einzurichten, ist z.B. das Wissen über die Bestellhistorie 
bei Lieferanten ein wichtiger Baustein für zukünftige Verhandlungen mit diesen. Zu-
                                                           
278
 Eigene Darstellung 
Durchschnitt aller 
Bewertungen: 2,17 
102 von 134 
 
sätzlich spielt elektronische Beschaffung eine große Rolle bezüglich der Möglichkeit 
Maverick Buying zu verhindern. 
Die IT-Kenntnisse der Mitarbeiter werden von den EK-Leitern im Durchschnitt mit einer 
Note von 2,3 bewertet. 63% von diesen beurteilen das IT-Wissen mit der Note „sehr 
gut“ (10%) oder „gut“ (53%). Dass diese Kenntnisse nur „befriedigend“ oder „ausrei-
chend“ vorhanden sind, sagen 37% der EK-Leiter. 
c) Analytische Fähigkeiten 
Eine moderne Einkaufsabteilung muss in der Lage sein, die Anforderungen der Be-
darfsträger mit fundiertem Wissen der Lieferantenmärkte zu verbinden.279 Um die dafür 
vorhanden Instrumente beherrschen zu können, bedarf es gut ausgeprägter analyti-
scher Fähigkeiten. In mehr als jedem zweiten Unternehmen (53%) beurteilten die EK-
Leiter die analytischen Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter als „gut“, 17% sogar als „sehr gut“. 
30% der EK-Leiter bewerten die Ausprägung der analytischen Fähigkeiten als nicht so 
gut.  
Trotz dieser eher guten analytischen Kenntnisse werden in vielen Unternehmen eher 
einfache analytische Werkzeuge, wie z.B. die ABC-Analyse, angewendet. Weiterge-
hende Instrumente sind in den wenigsten EK-Abteilungen im Einsatz. 
d) Soziale Kompetenz der EK-Mitarbeiter 
Die Anforderungen an einen Einkäufer sind vielfältig und zahnen häufig ineinander. So 
bedarf es für Verhandlungen nicht nur die dafür nötige Kompetenz, sondern eben auch 
ein Mindestmaß an sozialer Kompetenz. Die EK-Abteilung ist jedoch nicht nur An-
sprechpartner für Lieferanten, sondern, als interner Dienstleister, auch Ansprechpart-
ner für die einzelnen Bedarfsträger im Unternehmen selbst. 
Mit einer Durchschnittsbewertung von 1,94 sind die EK-Leiter sehr zufrieden mit ihren 
Mitarbeitern. 61% der EK-Leiter benoten die soziale Ausprägung mit der Note „gut“, 
25% mit der Note „sehr gut“. Keiner bewertet die soziale Kompetenz mit „mangelhaft“, 
jedoch 5% mit „ausreichend“ und 10% mit „mittelmäßig“. 
e) Verhandlungskompetenz 
Einkaufsverhandlungen sind ein wichtiger Teil in der täglichen Praxis eines Einkäufers 
und bieten hohe Kosteneinsparpotentiale und damit Wettbewerbsvorteile. Daher 
kommt der Verhandlungskompetenz einer EK-Abteilung eine entscheidende Rolle zu. 
Nicht nur die Planung, bzw. Vorbereitung der Verhandlungen ist wichtig, sondern auch 
die Art der Durchführung und damit der Kommunikation. Zielsetzung einer Verhandlung 
sollte es sein, für beide Seiten, also den Käufer und Verkäufer, eine zufriedenstellende 
Vereinbarung zu treffen. Ein positives Verhandlungsergebnis ergibt sich damit nicht nur 
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durch das Erreichen inhaltlicher Ziele, sondern auch durch eine Verbesserung der Be-
ziehung zum Verhandlungspartner.280 
Viele der befragten Unternehmen erkennen dies und schulen ihre Mitarbeiter im Be-
reich der Verhandlungstechniken. Die Verhandlungskompetenz wird von mehr als je-
dem zweiten EK-Leiter als „gut“ bewertet. 30% der befragten EK-Leiter beurteilen das 
Verhandlungsgeschick sogar als „sehr gut“. Nur 17% benoten ihre Mitarbeiter mit einer 
drei oder einer vier. Insgesamt sind die EK-Leiter also sehr zufrieden mit der Verhand-
lungsfähigkeit ihrer Mitarbeiter. 
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Analysemethoden im Beschaffungsmanagement 
 
Analysemethoden im Beschaffungsmanagement erlauben es unter anderem Bedarfe 
zu ermitteln und jene wert-, sowie mengenmäßig zu klassifizieren, als auch bestehen-
de Lieferanten zu überprüfen und neue zu suchen. Die am häufigsten verwendeten 
Analysetools im Beschaffungsmanagement sind die ABC-Analyse, die standardisierte 
Lieferantenbewertung und das Audit. Alle Drei sind bewährte, leicht anwendbare In-
strumente, die jedoch aufgrund ihrer geringen Komplexität nicht alleinig als Analysein-
strument herangezogen werden sollten. Vielmehr dienen diese Methoden als Basis, 
um für ausgewählte Beschaffungsobjekte tiefergehende Analysen durchführen zu kön-
nen. 
Die ABC-Analyse stellt eine sogenannte eindimensionale Strukturierungsmethode dar, 
wobei häufig eine Klassifizierung der Artikel nach Verbrauchswerten erfolgt.281 
Hirschsteiner unterscheidet die ABC-Positionen folgendermaßen: A-Positionen: 5% der 
Positionen aber 75% des Gesamtwertes, B-Positionen: 20% der Positionen und 20% 
des Wertes und C-Positionen: 75% der Positionen aber nur 5% des Wertes.282 Ein Vor-
teil der ABC-Analyse ist, dass sich diese für viele Fragestellungen eignet und durch die 
stets gleiche Methodik auch einfach anzuwenden ist. 
Die XYZ-Analyse ein Verfahren zur Bestimmung der Vorhersagegenauigkeit bei der 
deterministischen Bedarfsermittlung, wird bei Hirschsteiner als ein Optimierungstool für 
die ABC-Analyse gesehen. Trotz der ähnlichen Struktur dieses Analysetools wird es 
laut den Studienergebnissen nur in jedem 6. Unternehmen angewandt. 
Die XYZ-Analyse unterscheidet 3 Kategorien anhand den Kriterien Bedarfsverlauf, 
Schwankungsbreite und relative Vorhersagegenauigkeit: Bedarfe der X-Kategorie wei-
sen einen kontinuierlichen Bedarf auf, zeigen gelegentlich Abweichungen und geringe 
Schwankungen von bis 10% und erlauben eine hohe Vorhersagegenauigkeit. Eine 
mittlere Vorhersagegenauigkeit ist bei Bedarfen der Y-Kategorie möglich, die einen 
fluktuierenden Bedarfsverlauf und gröbere Schwankung bis zu 60% aufweisen. Durch 
einen unkontinuierlichen Bedarfsverlauf und starke Abweichungen über 60% sind die 
Bedarfe der Z-Kategorie gekennzeichnet. Hier ist die Vorhersagegenauigkeit gering.283 
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Abbildung 42: Analysemethoden im Beschaffungsmanagement
284
 
Methoden, die umfangreichere Informationen liefern, wie z.B. die Punktwert-Analyse 
oder die Sourcing-Portfolio-Analyse werden nur in jeder vierten EK-Abteilung ange-
wendet. Die Wahl der Methoden ist unabhängig von der einkaufsspezifischen Ausbil-
dung der Mitarbeiter. Überraschend ist das Ergebnis, dass 6% der befragten Unter-
nehmen überhaupt keine analytischen Methoden im Beschaffungsmanagement nut-
zen. 
 
Überprüfung der Ist-Lieferanten auf ihre Marktkonformität & Produkttest von Al-
ternativ-Lieferanten 
 
Ein Lieferant ist dann als marktkonform einzustufen, wenn er seine Leistung ähnlich 
denen des Marktes sprich seiner Mitkonkurrenten anbietet. Eine Überprüfung auf 
Marktkonformität soll daher sicherstellen, dass die bezogene Leistung nicht zu über-
höhten Preisen beschafft wird. 
 
                                                           
284
 Eigene Darstellung 
106 von 134 
 




Knapp zwei Drittel der befragten Unternehmen überprüfen ihre Lieferanten häufig oder 
regelmäßig auf Marktkonformität. Nur in 8% der Fälle wird diese Überprüfung sehr häu-
fig durchgeführt. Knapp 5% gaben an, ihre Lieferanten überhaupt nicht auf Marktkon-
formität zu überprüfen. 
Das bedeutet nicht nur, dass diese Unternehmen eventuell einen höheren Preis als 
den aktuellen Marktpreis für Leistungen bezahlen, sondern auch, dass diese über eine 
eingeschränkte Verhandlungsbasis verfügen. Denn kennt der Einkauf nicht die aktuel-
len Marktpreise, verschiebt sich die Verhandlungsmacht zum Lieferanten. Ob dieser 
den Verkaufspreis beispielsweise um 3% zu hoch ansetzt, kann der Einkauf – ohne die 
nötigen Informationen – nicht nachvollziehen. 
Auf die Frage, wie häufig Produkte anderer Lieferanten getestet werden, antworteten 
die Respondenten ähnlich, wie auf die Frage zur Überprüfung auf die Marktkonformität 
bestehender Lieferanten. Insgesamt führen mehr als 80% der befragten Unternehmen 
Tests regelmäßig bis sehr häufig durch. 
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Verwendete Informationen zur Vorbereitung auf Verhandlungen 
 
Um sich auf Verhandlungen vorzubereiten und die Preisstruktur mitbestimmen zu kön-
nen, vergleichen die meisten EK-Abteilungen die Angebote anderer Lieferanten. Eben-
so werden historische Bestelldaten und Informationen aus Fachabteilungen zu Hilfe 
genommen. Am wenigstens genutzt werden Marktanalysen, die lediglich 42% der be-
fragten Unternehmen erstellen. Weitere Informationen, die verwendet werden, sind: 
Internet, Messebesuche, Rohstoffreporting, Konzernabfragen im eigenen Mutterkon-
zern, Bonitätsinformationen, Benchmarking mit Schwesterfirmen, Monitoring und Be-
richte aus vorigen Treffen. 
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Informationsquellen für die Suche nach neuen Lieferanten 
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Es ist erkennbar, dass die klassische Form der Informationsbeschaffung auf „Messen“ 
durch die neuen Medien abgelöst worden ist. Fast jedes Unternehmen (88%) beschafft 
sich Lieferanteninformationen auf Internetportalen. 
Weitere genannte Informationsquellen sind Kunden, internationale Einkaufsbüros, Au-
ßenhandelsstellen, Fachabteilungen im Haus, Lieferantenpool des Konzern, Scouting, 
Kundenvorgaben oder Informationsveranstaltungen ( z.B. der WKÖ) 
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3.7 Internationale Beschaffung 
 
Beschaffungsländer der befragten Unternehmen 
 
 




Es lässt sich eine hohe Affinität österreichischer Unternehmen zum deutschsprachigen 
Beschaffungsraum feststellen. Die überwiegende Mehrheit aller befragten Unterneh-
men gab an mehr als 75% vom gesamten Beschaffungsvolumen im deutschsprachigen 
Raum zu beschaffen. Dieser Umstand kann einerseits durch die räumliche Nähe, die 
gleiche Sprache als auch möglicherweise durch schon länger bestehende Lieferanten-
beziehungen erklärt werden. Allerdings lässt sich kein signifikanter Zusammenhang 
zwischen den Sprachkenntnissen und der Bereitschaft global zu sourcen feststellen. 
Aufgrund der räumlichen Nähe, kostengünstigere Transportwege und der relativen 
Rechtssicherheit wundert es nicht, dass außerhalb des deutschsprachigen Raumes 
bevorzugt in Westeuropa (73% der Unternehmen), gefolgt von Osteuropa (66%) ge-
sourct wird. Als weitere wichtige Beschaffungsquelle wird Asien genannt, zu dem jedes 
zweite Unternehmen Lieferantenbeziehungen unterhält. Des weitern beschaffen 20% 
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in Nordamerika, 9% in Südamerika, 4% in Australien und Ozeanien und 2% in Afrika. 
Es ist anzumerken, dass bei dieser Frage Mehrfachnennungen möglich waren, so dass 







Die hier vorgebrachten Ergebnisse machen deutlich, dass das Konzept der globalen 
Beschaffung noch nicht im Mittelpunkt der mittelständischen Unternehmen steht. Klas-
sischerweise erhält Österreich als Beschaffungsmarkt erste Priorität. Jedes zweite Un-
ternehmen beschafft dort mehr als 50% seines Einkaufsvolumens, 25% von diesen 




Gemäß der Reihenfolge wo beschafft wird, wird auch nach Lieferanten gesucht. Es ist 
also davon auszugehen, dass auch in Zukunft der größte Anteil des Bedarfes im 
deutschsprachigen Raum beschafft wird. 
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88% der Unternehmen sucht in Österreich, 80% in Deutschland oder der Schweiz, ge-




Abbildung 49: Regionale Beschaffungssuche
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4.1  Zusammenfassung der Ergebnisse 
 
Beobachter der aktuellen Entwicklung im Beschaffungsbereich sagen voraus, dass die 
Bedeutung des Einkaufs immer mehr in den Blickpunkt der Unternehmen rücken 
wird.292  
Auch in der vorliegenden Studie zeigt sich, dass die Bedeutung der Einkaufsabteilung 
in österreichischen Unternehmen deutlich zugenommen hat. In fast jedem der befrag-
ten Unternehmen befindet sich der Einkauf neben den anderen zentralen Abteilungen 
und ist somit gleichberechtigter Bestandteil der Unternehmensorganisation. Dieser 
zunehmende Stellenwert lässt sich auch dadurch bestätigen, dass mehr als 70% der 
Unternehmen den Einkauf mit in ihre Strategiefindung einbinden. Fast ebenso viele 
beteiligen den Einkauf rechtzeitig an der Produktentwicklung. Eine Phase, in der häufig 
mehr als 70% der Produktkosten festgelegt werden. Die Zahl jener Geschäftsführer, 
die die Beschaffungsfunktion als zentralen Wettbewerbsvorteil und damit als wichtigen 
Faktor für den Unternehmenserfolg sehen, nimmt zu. Auch die Mitarbeiter der EK-
Abteilungen erhalten ausreichend Unterstützung. Fast alle Respondenten gaben an 
interne Weiterbildung zu betreiben, in jeder zweiten EK-Abteilung wird sogar mindes-
tens einmal pro Jahr eine Schulung durchgeführt. Im Vergleich zu den anderen zentra-
len Unternehmensbereichen, wie z.B. der Marketing- oder Entwicklungsabteilung, sieht 
sich die Einkaufsabteilung weder schlechter noch besser gestellt. Die Höhe des Gehal-
tes, die Anzahl der Schulungen und die vorhandenen Karrierechancen werden als 
gleichwertig eingeschätzt. 
Allerdings zeigen sich Lücken in der Umsetzung, bzw. Implementierung der Beschaf-
fungsfunktion. So ist eine Trennung in eine operative und strategische Dimension nur 
in knapp der Hälfte der Unternehmen vorhanden. Die befragten Unternehmen haben 
zwar das Potential einer starken, selbstständigen Einkaufsabteilung erkannt, jedoch 
vernachlässigen sie die strategische Ausrichtung. In dieser werden die größten Hebel 
zur Leistungssteigerung des Unternehmens gesehen. 
Zusätzlich zeigen sich Schwächen in der Mitarbeiterqualifikation. Nur in jedem vierten 
Unternehmen findet sich eine zu 100% ausgebildete Einkaufsabteilung, in knapp jeder 
siebten Abteilung ist kein einziger Mitarbeiter fachspezifisch für die Aufgaben des Ein-
kaufs ausgebildet. Dieses Ergebnis ist unabhängig davon, über welchen Ausbildungs-
hintergrund die Mitarbeiter verfügen. Insbesondere im universitären Bereich findet das 
Thema Beschaffung zu wenig Beachtung, da in diesem kaum Vertiefungsfächer ange-
boten werden. Ebenso verhält es sich in der Praxis. In Österreich gibt es zwar den 
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Lehrberuf „Einkäufer/in“293, dessen Berufsbildbeschreibung bezieht sich jedoch eher 
auf die operative Einkaufsdimension. 
Der größte Teil des Gesamtbeschaffungsvolumens wird aus dem deutschsprachigen 
Raum bezogen, gefolgt von West- und Osteuropa. Damit bleiben Vorteile der internati-
onalen Beschaffung, wie z.B. Kosten- oder Qualitätsvorteile, weitgehend ungenutzt. 
Ebenso die Lieferantensuche beschränkt sich zum größten Teil auf diese Beschaf-
fungsmärkte.  
Hier macht sich die mangelnde Umsetzung der strategischen Ausrichtung bemerkbar. 
Globale Beschaffungsaktivitäten bringen neue und komplexere Anforderungen mit sich, 
welche einen höheren Ressourcenaufwand bedingen. Diese Anforderungen umschlie-
ßen vor allem kommunikative Fähigkeiten, Kompetenz der Markt- und Lieferantenbe-
wertung, Risikomanagement, Umgang mit umfangreicheren Analysemethoden und 
internationales Verhandlungsgeschick. Verfügt das vorhandene Personal nicht über 
diese Fähigkeiten, wird es sich bevorzugt auf heimische und bekannte Beschaffungs-
märkte konzentrieren. 
Der Anteil von Maverick Buying, dem Beschaffen an der Einkaufsabteilung vorbei, ist 
immens hoch. Im Durchschnitt werden 15% des Gesamteinkaufsbedarfes nicht über 
die Einkaufsabteilung beschafft. Hier besteht unbedingt Handelsbedarf, da Fremdein-
käufe die Materialbezugskosten um bis zu 15% erhöhen können und somit wichtige 
Kosteneinsparungspotentiale verschenkt werden. Idealerweise ist der Einkauf an je-
dem Beschaffungsvorgang maßgeblich beteiligt.  
Im Hinblick auf die verwendeten Analysemethoden im Beschaffungsmanagement war 
festzustellen, dass vornehmlich bewährte und einfach anzuwendende Instrumente an-
gewendet und tiefergehende Analysen nicht durchgeführt werden. ABC-Analyse, stan-
dardisierte Lieferantenbewertung und Lieferantenaudits sind bei der Mehrheit der Un-
ternehmen im Einsatz. Portfolio-, XYZ- oder andere weitergehende Analysen werden 
kaum eingesetzt. Dies deckt sich mit der Auswertung der defizitären, analytischen Fä-
higkeiten der Mitarbeiter, welche auch durch die mangelnden Ausbildungsmöglichkei-
ten verursacht werden können.  
Obwohl eine Hauptaufgabe des Einkaufs, überprüft beinahe ein Fünftel der Unterneh-
men seine Lieferanten nur selten oder gar nicht auf Marktkonformität. Diese Unter-
nehmen lassen eine ungünstige Kostenstruktur im Wettbewerbsumfeld und eine einge-
schränkte Verhandlungsbasis vermuten.  
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die befragten Unternehmen ihre Einkaufsab-
teilungen auf die geänderten Anforderungen neu ausgerichtet haben, allerdings be-
steht noch in vielerlei Hinsicht Handlungsbedarf. Im nächsten Kapitel werden daher 
mögliche Verbesserungsvorschläge aufgezeigt. 
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4.2 Chancen und Herausforderungen 
 
Im Hinblick auf die Globalisierung, nicht nur im Bezug auf die Finanzmärkte sondern 
auch der Gütermärkte erweist sich, dass die Unternehmensfunktion Einkauf einen Pa-
radigmenwechsel durchläuft. Die zunehmende Bedeutung des Einkaufs für den Ge-
samterfolg des Unternehmens führt dazu, dass sich die Geschäftsführung zusehends 
auf die strategische Ausrichtung der Einkaufsabteilung konzentriert.294 Laut einer Um-
frage von BrainNet sind sich die Geschäftsführer der steigenden Bedeutung der Be-
schaffungsfunktion zwar bewusst, betrachten diese aber immer noch nicht als strategi-
sche Schlüsselrolle für den Unternehmenserfolg. So finden sich kaum Einkaufsleiter im 
Vorstand.295  
Eine weitere Rolle spielt vor allem die Strategieeinbindung, um Beschaffungsziele auf 
die Unternehmensgesamtstrategie ausrichten zu können. Die Beschaffungsziele selbst 
werden, ausgehend von einer umfassenden Analyse der Ausgangssituation definiert 
und abgeleitet. 
Die strategische Ausrichtung der Einkaufsabteilung ist aber nur möglich, wenn einer-
seits die Geschäftsführung voll und ganz hinter dem Projekt steht und andererseits 
ebenso auch die Mitarbeiter vollumfänglich in den Prozess eingebunden sind. Zudem 
ist es äußerst wichtig, dass die Trennung in operative und strategische Aufgabenberei-
che sowohl für die Mitarbeiter der Einkaufsabteilung selbst, als auch für die anderen 
Abteilungen klar ersichtlich ist. In der vorliegenden Studie nehmen mehr als die Hälfte 
der Unternehmen eine organisatorische Trennung vor. Jedoch nur ein Viertel der Un-
ternehmen weisen der strategischen und operativen Dimension des Einkaufs eigene 
Arbeitsstellen zu. Zusätzlich müssen die jeweiligen Arbeitsstellen mit wohl definierten 
Rechten und Pflichten seitens des Managements ausgestattet werden. 
Damit aber die strategische Ausrichtung der Einkaufsabteilung auch von Erfolg gekrönt 
ist, müssen die einzelnen Mitarbeiter auch über das benötigte Wissen verfügen. Eine 
Voraussetzung, um zum Beispiel internationale Beschaffungsaktivitäten durchführen zu 
können, ist zum einen die Fähigkeit mindestens die Fremdsprache Englisch zu beherr-
schen. Neben den sprachlichen Aspekten spielen vor allem die analytischen Fähigkei-
ten und die interkulturelle Kompetenz eine wichtige Rolle. Damit globales Einkaufen 
zum Erfolg wird, ist Einfühlungsvermögen in anderen Kulturen notwendig, denn nur so 
können die Kosten- und Qualitätspotentiale erreicht werden.  
Die globalisierte Welt erfordert, neben den einfachen bewährten Analysemethoden, 
Methoden, die höher entwickelt sind und es ermöglichen die komplexen Strukturen 
anschaulich darzustellen. Sollten die Mitarbeiter nicht über diese Qualifikationen verfü-
gen, so ist es ratsam, dass ihnen diese in Form von Schulungen, bzw. Weiterbildungs-
angeboten vermittelt werden. 
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So wichtig die operative und strategische Trennung innerhalb der Einkaufsabteilung ist, 
so wichtig ist die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen. Besonders im Rahmen 
der Prozessorientierung und damit verbunden der kontinuierlichen Verbesserung von 
Prozessen und Abläufen ist es unerlässlich, dass die Einkaufsabteilung in sämtliche 
Entscheidungen eingebunden wird. So ist es bei produzierenden Unternehmen uner-
lässlich, dass die Produktionsabteilung bei der Neuentwicklung oder der Neugestaltung 
von Produkten eng mit der Einkaufsabteilung zusammenarbeitet, da mehr als die Hälf-
te der Kosten am Anfang des Produktlebenszyklus festgelegt werden. Das Ergebnis 
der Studie besagt, dass sich 63% der Respondenten früh genug eingebunden fühlen. 
Ein weiteres Problem stellt das sogenannte Maverick Buying, das Beschaffen von Gü-
tern an der Einkaufsabteilung vorbei, dar. Im Idealfall gehen alle Ankäufe über die Ein-
kaufsabteilung. Dies soll verhindern, dass durch wahlloses Einkaufen bei unzähligen 
Lieferanten unnötige Kosten entstehen und bestehende Lieferantenverträge unterwan-
dert werden. Zur Lösung dieses Problems, das vor allem bei der Beschaffung von C-
Gütern (Büromaterial) besteht, wird vor allem auf E-Procurement-Lösungen hingewie-
sen und hier speziell auf die Desktop Purchasing Systeme. Maverick Buying ist in ös-
terreichischen Unternehmen durchaus vorhanden und bietet ein Angriffspunkt um Kos-
ten zu senken. 
Dass alle Einkäufe über die Einkaufsabteilungen abgewickelt werden sollen, heißt nicht 
zwangsläufig, dass die Einkaufsabteilung auch alle Einkäufe operativ durchführt. Wich-
tig ist, dass die Einkaufsabteilung Kenntnis aller Beschaffungsprozesse hat. In der Lite-
ratur wird daher als Antwort auf die Herausforderungen der modernen Einkaufsorgani-
sation das Kompetenzbasierte Einkaufsmanagement vorgeschlagen. In diesem Fall 
wird Einkauf als Kompetenzsache gesehen und daher soll jede Einkaufsaktivität mit 
der passenden optimalen Kompetenz durchgeführt werden. 
Ein ganz wichtiger Aspekt sind auch die Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten für den 
Bereich Beschaffung. Hier sind sowohl die Unternehmen, als auch ganz besonders die 
akademischen Einrichtungen gefragt. Laut einer Studie von BrainNet stellen deutsche 
Unternehmen für Weiterbildungsmaßnahmen im Einkauf grade mal durchschnittlich 
876 Euro jährlich pro Mitarbeiter zur Verfügung. Im Vergleich dazu ist das jährlich Fort-
bildungsbudget für den Vertrieb zu sehen. Dieses beträgt durchschnittlich 7.200 Euro 
pro Mitarbeiter.296  
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Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit dem Stellenwert der Einkaufsabteilung in 
österreichischen mittelständischen Unternehmen. Die Analyse der Literaturrecherche 
ergab, dass sich die Einkaufsabteilungen im Laufe der Zeit von operativen Bestellorga-
nen zu strategischen Einheiten entwickelt haben, deren Mehrwert für das Unternehmen 
zusehends erkannt und auch entsprechend gewürdigt wird. Trotz der erfreulichen Ent-
wicklung ist der Idealzustand, dass auch der Einkauf einen Vorstandsplatz besetzt 
noch bei weitem nicht erreicht. 
Die steigende Bedeutung der Einkaufsabteilung in österreichischen Unternehmen wird 
auch durch die Studienergebnisse ausgedrückt. So ist in fast jedem befragten Unter-
nehmen die Einkaufsabteilung auf der gleichen Ebene wie die anderen zentralen Abtei-
lungen und in 70% der Fälle auch an der strategischen Ausrichtung des Unternehmens 
beteiligt. Ebenso nimmt die Zahl der Geschäftsführer zu, die die Beschaffungsfunktion 
als zentralen Wettbewerbsvorteil sehen. Problematisch ist, dass zwar der Stellenwert 
erkannt wird, doch der strategischen Ausrichtung der Einkaufsabteilung nicht ganz 
nachgekommen wird. Lücken zeigten sich in der Mitarbeiterqualifikation und in der 
noch überwiegend im deutschsprachigen Raum stattfindenden Beschaffung. Auch vor-
handen ist das Problem Maverick Buying, das Beschaffen an der Einkaufsabteilung 
vorbei, dessen Beseitigung enormes Einsparpotential bietet. Die Unternehmen haben 
also die Bedeutung erkannt, doch besteht noch Handlungsbedarf in der konkreten Um-
setzung. 
 
The thesis deals with the importance of the purchasing department in Austrian mid-
sized companies. An analysis of the literature leads to the result that the status of the 
purchasing department has shifted from an operative purchasing tool to a strategic unit, 
which generates an added value for the company. However, the perfect situation in the 
sense that the purchasing department is a member of the board of directors has not yet 
been reached. 
The survey results underline the increasing importance of the purchasing department in 
Austrian companies. In nearly every company the purchasing department is at the 
same hierarchical level as the other central departments and has a critical function in 
70% of the time as well an important rule setting the company’s strategy. Also the ex-
ecutives have become aware that the purchasing function is one of the central competi-
tive advantages. Although the importance has been noticed, still some problems re-
main. Difficulties emerge concerning the occupational skills and the local sourcing. Last 
but not least, Maverick Buying, a problem that wastes a lot of money, exists in the 
companies. To sum up: The companies have identified the importance, but have still 
problems to put it into practice. 
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Im folgenden Block stellen wir Ihnen Fragen zum Thema Einkauf bzw. der Einkaufsab-
teilung in Ihrem Unternehmen. Ziel soll es sein herauszufinden wie sich der Einkauf 
bzw. die Einkaufsabteilung in Ihr Unternehmen einfügt. 
1. In welcher Position sind Sie im Unternehmen tätig? 
 Einkaufsleiter  Andere_____________________________ 
 
2. Auf welcher Hierarchieebene befindet sich in Ihrem Unternehmen die Abteilung Einkauf? 
 Die Einkaufsabteilung ist auf Geschäftsführer-Ebene (Der Geschäftsführer ist gleichzeitig 
Einkaufsleiter). 
 Der Einkauf ist eine Stabstelle auf Geschäftsführer-Ebene. 
 Der Einkauf befindet sich auf der gleichen Hierarchieebene wie die anderen zentralen 
Unternehmensabteilungen wie z.B. Marketing/Vertrieb/Produktion/Finanzen. 
 Der Einkauf liegt zwar auf gleicher Ebene wie alle anderen zentralen Bereiche aber unterhalb der 
Produktion. 
 Der Einkauf ist unterhalb aller zentralen Unternehmensabteilungen angesiedelt. 
 Es gibt keine Einkaufsabteilung. 
 
3. Ist die Einkaufsabteilung in die Strategiefindung des Unternehmens eingebunden? 
 Ja  Nein 
 
4. Gibt es eine Trennung zwischen strategischen und operativen Einkauf? (Mehrfachnennung mög-
lich) 
 Ja, eine organisatorische Trennung 
 Ja, eine personelle Trennung 
 Nein 
 
5. Welche der folgenden Tätigkeiten werden von der Einkaufsabteilung übernommen? 






(bitte drei wählen) 
Suche nach neuen Lieferanten    
Ausschreibungen   
Verhandlungen   
Qualitätssicherung   
Rechnungsprüfung   
Bearbeitung Bedarfsmeldungen   
Analyse von Warengruppen und Beschaffungsmärkten   
Reklamationsabwicklung   
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Bestellabwicklung   
Stammdatenpflege   
Disposition   
Preisanfragen   
 
6. Werden Einkäufe auch ohne Beteiligung der Einkaufsabteilung durchgeführt? 
 Ja  Nein 
 
7. Wie viel Prozent (in etwa) des gesamten Bedarfes werden nicht über den Einkauf abgewickelt?  
_____________ %  Weiß nicht 
 
8. Wird der Einkauf aus Ihrer Sicht rechtzeitig in die Produktentwicklung miteinbezogen? 
 Ja  Nein 
 
9. Werden erzielte Einkaufserfolge oder umgesetzte Veränderungen (z.B. Veränderung der Organi-




Es gibt keine derartigen Tools bzw. auch in anderen Bereichen werden keine 
Erfolge/Veränderungen publiziert 
 
10. Wie sehen Sie unten stehende Punkte Ihrer Einkaufsabteilung im Vergleich zu anderen Abteilun-
gen innerhalb Ihres Unternehmens? 
 
















Anzahl an Schulungen für die 
Mitarbeiter      
Gehälter der Mitarbeiter      
Karrierechancen der 
Mitarbeiter      
 
11. Wenn Sie an die Mitarbeiter der Einkaufsabteilung denken, sind diese in folgenden Funktionen 
tätig? Bitte geben Sie auch die Anzahl der Mitarbeiter an. 
 Einkaufsleitung Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Strategische Einkäufer Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Operative Einkäufer Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Disponenten Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 
12. Wenn Sie an die Mitarbeiter der Einkaufsabteilung denken, so haben diese folgenden höchsten 
Abschluss… 
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 Universität Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Fachhochschule Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Matura Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Lehre Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Hauptschulabschluss Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Handelsschule Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 Kein Abschluss Anzahl Mitarbeiter _______________________  
 




14. Werden die Profilanforderungen in den Stellenbeschreibungen/Arbeitsplatzbeschreibungen aus-
führlich definiert? 
 Ja  Nein 
 
15. Wie bewerten Sie folgende Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter in der Einkaufsabteilung im Schulnoten-
system 1 = Sehr Gut; 5 = Nicht Genügend 
 Einkaufsmitarbeiter 
 1 2 3 4 5 Weiß 
nicht 
Fremdsprachenkenntnisse        
Analytische Fähigkeiten       
IT-Kenntnisse       
Verhandlungsgeschick       
Soziale Kompetenz       
 
16. Wie oft absolvieren die Mitarbeiter Ihrer Einkaufsabteilung durchschnittlich Schulungen? 
 Mehrmals pro Jahr 
 Einmal pro Jahr 
 Alle 2 Jahre 
 Alle 3 Jahre 
 Seltener als alle 3 Jahre 
 Je nach Bedarf 
 Nie 
 
17. Bitte bilden Sie eine Rangordnung der besuchten Schulungen, wobei 1 „am häufigsten besucht“ 
und 4 „am wenigstens besucht“ bedeutet. 
 Verhandlungsschulung ______________Platz 
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 Persönlichkeit/Soziale Kompetenz ______________Platz 
 IT-Schulung ______________Platz 
 Sonstige Schulungen ______________Platz 
 
Die Fragen im folgenden Themenblock beschäftigen sich mit den Tools die im Einkauf 
verwendet werden um bestehende bzw. neue Lieferanten zu untersuchen und zu be-
werten. 
18. Welche Analysemethoden werden im Beschaffungsmanagement angewendet? (Mehrfachnen-
nung möglich) 
 ABC-Analyse  Sourcing-Portfolio-Analyse 
 Punkt-Bewertung  XYZ-Analyse 
 Audit  Produktwert-Analyse 
 Standardisierte Lieferantenbewertung  Andere______________________ 
 Weiß nicht  Keine 
 
 
20. Wie oft werden Ihrer Meinung nach Produkte von Alternativ-Lieferanten getestet? Bitte bewer-
ten Sie auf einer Skala von 1-5, wobei 1 „sehr häufig“ und 5 „überhaupt nicht“ bedeutet. 
1 2 3 4 5 Weiß nicht 
      
 
21. Wenn Sie sich auf eine Verhandlung mit bestehenden Lieferanten vorbereiten, welche Informati-
onen/Hilfsmittel ziehen Sie heran? (Mehrfachnennung möglich) 
 Standardisierte Lieferantenbewertung 
 Historische Bestelldaten 
 Marktanalysen 
 Angebote von Mitbewerbern des Lieferanten 
 Informationen aus Fachabteilungen 
 Andere______________________ 
 
22. Wie viel Prozent (in etwa) Ihres gesamten Beschaffungsvolumens beziehen Sie in Österreich? 
________________% 
 
23. Wie viel Prozent (in etwa) Ihres gesamten Beschaffungsvolumens beziehen Sie im deutschspra-
19. Wie häufig werden Ihrer Meinung nach bestehende Lieferanten auf Markt-Konformität über-
prüft? Bitte bewerten Sie auf einer Skala von 1-5, wobei 1 „sehr häufig“ und 5 „überhaupt nicht“ 
bedeutet. 
1 2 3 4 5 Weiß nicht 
      
133 von 134 
 
chigen Raum (AT, CH und DE)? 
________________% 
 
24. Den Bedarf, den Sie nicht aus dem deutschsprachigen Raum beziehen, beschaffen Sie in…  
(Mehrfachnennung möglich) 
 Westeuropa (außer AT, CH und DE)  Osteuropa 
 Afrika  Asien 
 Nordamerika  Südamerika 
 Australien und Ozeanien   
 
25. Wenn Sie neue Lieferanten suchen, woher beziehen Sie Ihre Informationen? (Mehrfachnennung 
möglich) 
 Messen  spezifische Branchenführer 
 Internetportale  Eigene Mitbewerber 
 Initiativ-Angebote  Tochtergesellschaften bestehender Lieferanten 
 Eigene Tochtergesellschaften  Andere______________________ 
 
26. Wenn Sie neue Lieferanten suchen, wo werden diese gesucht? (Mehrfachnennung möglich) 
 Österreich  CH, DE 
 Westeuropa (außer AT, CH und DE)  Osteuropa 
 Afrika  Asien 
 Nordamerika  Südamerika 
 Australien und Ozeanien   
 
Statistischer Teil 
27. Branche Ihres Unternehmens: 
 Land- und Forstwirtschaft  Pharmazeutische Industrie und Gesundheit 
 Montanindustrie/Bergbau  Lebensmittelindustrie 
 Metallverarbeitende Industrie  Textilindustrie 
 Maschinen- und Anlagenbau  Energie- und Wasserversorgung 
 Elektroindustrie  Öffentliche Verwaltung 
 Automobilindustrie  Großhandel 
 Holzindustrie  Einzelhandel 
 Bauindustrie  Finanzen und Versicherungen 
 Chemische Industrie  Sonstige Dienstleistungen 
 Papierindustrie  Andere:____________________________ 
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28. Anzahl der Mitarbeiter 2007: 
____________ Mitarbeiter 
 
29. Umsatz 2007 
____________ Mio. € 
 
30. Einkaufsvolumen 2007 
____________ Mio. € 
 
 
